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Preface 


E n tant que President-Directeur General de Right 
Management Consultants, Inc., dont Right A.R.J est la 
filiale franchise, je suis tres fier de pouvoir 
prefacer ce premier roman d’entreprise, ouvrage 
singulier que tout manager lira avec grand profit. 

En pointant ces « 9 defis du manager », l’equipe des 
consultants de Right A.R.J, sous la conduite de 
Nello-Bernard Abramovici, a reussi a mettre en scene les 
principales situations auxquelles tout manager est confronts. 
La fa^on dont il saura y faire face, dans un contexte a fort 
niveau de complexity, contribuera a sa pleine reussite ou a un 
echec cuisant. 

Ce qui distingue cet ouvrage de la copieuse litterature sur le 
management, c’est le cote pratique de l’approche qu’il 
developpe, les pistes d’ actions realistes qu’il propose et ceci 
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a partir d’exemples reels extraits d’une pratique du conseil 
en management developpee en France et en Europe depuis 
bientot 20 ans. 

Cette equipe a, sous V animation de Nello-Bernard Abramovici, 
apporte son expertise a de nombreuses entreprises privees ou 
publiques, de tous secteurs d’activites, de la multi- 
nationale a la P.M.E. Cette expertise a permis a chaque client 
de trouver sa fa^on particuliere de relever avec succes les 
defis se presentant a lui dans les periodes mouvementees de 
l’economie mondiale. 

J’ai une admiration sincere pour la grande qualite du travail 
que Right A.R.J realise avec ses clients, et pour la fa$on dont 
cette societe gere son propre developpement. Cet ouvrage 
constitue une belle expression de son savoir-faire. Sa lecture 
vous permettra d’apprecier la solidite et la 
richesse d’ experience qui a su etre acquise ; vous en retirerez 
un profit concret, utilisable dans votre quotidien. 

Membres d’une societe internationale de conseil, qui 
possede pres de 200 implantations dans le monde, les auteurs 
de ce livre expriment leurs racines franchises et europeennes 
tout en sachant les integrer avec succes dans une dimension 
internationale. 

Dans un monde domine par des fusions et acquisitions d’une 
ampleur inimaginable, dans un environnement global qui 
impose trop souvent des ruptures brutales tant dans les 
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modes d’ organisation qu’en termes de culture interne -un 
monde influence fortement par 1’ explosion des technologies 
et la globalisation de l’economie les dirigeants et 
managers sont confrontes aujourd’hui, comme jamais 
auparavant, a d’innombrables defis. Ils doivent non seulement 
les relever victorieusement, mais encore leur faut-il 
elaborer des strategies porteuses de sens, capables de guider 
1’ action et d’ assurer sa traduction au quotidien. 

Integrer 1’ ensemble de ces elements tout en sachant en mana- 
ger les multiples aspects humains s’avere une exigence d’un 
niveau jamais atteint dans le passe. 


Les competences a meme de relever victorieusement les 
9 defis decrits dans cet ouvrage sous une forme romancee, 
vous seront d’une reelle utilite en mettant a votre disposition 
des outils essentiels a votre « survie », comme a votre 
epanouissement, et surtout en vous suggerant des pistes 
concretes que vous saurez vous approprier pour construire 
vos propres solutions. 


Richard Pinola 

President-Directeur General 

RIGHT MANAGEMENT CONSULTANTS, INC. 
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I I suffit d’ouvrir 1’ agenda d’un manager pour 
comprendre toute la complexity de son metier. Heure 
apres heure, jour apres jour, mois apres mois, le dirigeant 
est entraine dans une spirale qu’il est loin de toujours 
maitriser. 

Au coeur de la notion du temps, des relations humaines, 
des decisions qu’il doit prendre, des reunions qu’il doit 
arbitrer, le dirigeant a d’abord rendez-vous au quotidien 
avec la realite de son metier : entretiens de recadrage, 
d’ evaluation, reunions d’equipe, comites de direction, 
seminaries. . . Ces rendez-vous renvoient tous au processus 
de changement et a la capacite a apprecier les evenements 
dans leur globalite. 

A travers l’histoire d’un cadre en pleine progression de 
carriere - Philippe Duponcel -, nous allons tourner les 
pages de cet ouvrage pour vivre une histoire d’entreprise. 
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Une histoire riche en rebondissements, entre les bruits de 
couloir et les perspectives d’une fusion qui parait 
ineluctable. 

Une histoire resolument ancree dans le concret avec des 
situations, des enjeux et des interactions que connait bien 
toute personne exergant des responsabilites en entreprise. 

Ce livre est compose de 9 chapitres, chacun divise en 
deux parties. 

Une premiere congue comme un roman installant les 
personnages dans des situations cles de management. 

La seconde partie correspond a un regard de consultant, 
un regard different, bien loin des solutions toutes faites 
et des recettes soi-disant infaillibles. 

A partir d’une expertise dans le domaine du 
Management de la performance professionnelle, Right 
A.R.J accompagne, depuis plus de 18 ans, des 
entreprises de toutes tailles dans de nombreux secteurs 
d’activite, en France et en Europe. 
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C’est cette experience que nous voulons vous faire 
partager dans cet ouvrage collectif, dans une demarche 
tres pragmatique, facilement utilisable au quotidien... 
Pour que les rendez-vous de votre agenda prennent un 
nouveau sens dans votre metier de manager. 

Bien sur, toute ressemblance avec des faits ou des 
personnages ay ant existe ne serait que pure coincidence. . . 
Quoique ! 
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D eja 1 heure 30 du matin et je n’ arrive pas a 
fermer l’ceil. Bon, il faut dire que j’ai pas mal de soucis 
ence moment. C’est vrai. Quand la societe dans laquelle on 
travaille depuis quelques annees va connaitre pour la 
premiere fois une fusion et qu’on ignore son avenir, on a de 
quoi etre inquiet, non ? 

Allez, Philippe, il faut que tu dormes au moins 4 ou 5 heures 
cette nuit. Autrement Claire, ton assistante preferee, va encore 
te faire des reflexions sur ta mauvaise mine, tes tempes 
grisonnantes qui s’elargissent de plus en plus. . . La quarantaine 
est maintenant bel et bien installee, mais ce n’est pas une raison 
pour se faire plus de cheveux blancs que necessaire. 

Un point positif, Claire est secondee par une nouvelle 
stagiaire qui a Pair d’en vouloir. Sabrina est la depuis a peine 
une semaine et tous les matins, c’est la cohue pour lui offrir 
le cafe. 
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Moi, dans mon equipe, j’ai essay e de construire des liens 
forts pour que l’on puisse tous donner le meilleur de nous- 
memes. Je crois que c’est assez reussi. Qu’est-ce que tout 
cela va devenir avec les changements generes par la fusion ? 
En plus, demain, nous avons la reponse pour le projet 
Cyclope. Des mois et des mois de travail acharne avec 
Francois Terrasse, mon plus vieux collaborates. Pourvu 
qu’on decroche le budget... De toute fa^on, meme si on ne 
l’a pas, on aura tous fait notre maximum. Surtout Francois ! 
Ah oui ! J’ai aussi rendez-vous avec M. Prada pour le 
dossier Richard, hyper important. Comment voulez-vous 
que j’ arrive a fermer l’ceil de la nuit avec tout ce qui 
m’ attend demain et les jours, les semaines, les mois 
prochains ? De quoi rendre une mouche tse-tse insomniaque ! 
Marie, ma femme, n’arrete pas de me dire que le meilleur 
reste a venir et qu’il faut juste que j’aie la force de surmonter 
la vague. 

Bon pour me calmer un peu, je vais me lire ce petit livre que 
m’a prete mon beau-frere. Rien que le titre me detend deja : 

Le vieux loup de mer et les rochers 

Pour se ressourcer, Thierry , jeune cadre repere dans son 
entreprise comme a “haut potentieV\ passe des conges bien 
merites dans un petit port breton. En se baladant, il 
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remarque tres vite un vieux loup de mer qui revient chaque 
jour de la peche avec une barque fort bien remplie. Le 
troisieme jour, il se decide enfin a lui parler, mais il n ’obtient 
en retour que quelques mots tres brefs. Tant pis. Thierry 
prend son courage a deux mains et lui demande s’il peut 
Taccompagner en mer. Le marin tire tranquillement sur sa 
pipe avant de grogner un vague “Rendez-vous a 6 heures, 
demain matin ”. 

Tout a sa joie, notre vacancier arrive sur le port a I’heure 
dite. Le loup de mer lui fait signe de monter, lance son 
moteur et sort le bateau du port. Thierry remarque alors de 
nombreux rochers qui ajfleurent dangereusement et admire 
la grande maitrise dont fait preuve le marin pour les eviter. 
Quelle belle matinee ! Et si pratiquement rien ne s ’est dit 
durant ces heures passees en mer, un debut de complicity 
entre les deux hommes semble etre ne lorsqu’ils reviennent 
au port, les filets pleins a craquer. 

Le lendemain, le surlendemain et les jours qui 
suivent, Thierry est du voyage avec de plus en plus de 
bonheur. . . Jusqu ’au dernier matin de ses vacances. Ce jour- 
la, il se leve plein d’energie pour vivre son ultime 
experience de pecheur. Mais en ouvrant ses volets, il 
decouvre avec horreur une brume epaisse, “a couper au 
couteau ”. Quelle deception ! Il ne reste plus qu ’a se 
recoucher. Cependant, Thierry decide de s’habiller et de 
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sortir de 1’ hotel pour se diriger vers le port . II ne voit 
presque rien. C’est done au juge qu’il se rapproche petit a 
petit du bateau . “Le marin ne sera pas la”, se dit-il, “Pas 
dans ces conditions.” ... “N’est-ce pas pourtant le bruit 
familier de son moteur que j’entends au loin ?” se demande- 
t-il soudain. 

Thierry presse le pas. Avec ce diable d’homme, nefaut-il pas 
s’attendre a tout ? Arrive sur le port, il a juste le temps de 
sauter dans la barque du pecheur, qu ’il devine a peine dans 
le brouillard. Le marin, fidele au poste et toujours aussi 
placide, tire sur sa pipe, comme d’ habitude. 

Il commence les manoeuvres pour sortir du port, quand 
Thierry se rappelle les nombreux rochers completement 
invisibles avec un tel temps. Hesitant, il ne peut s ’ empecher 
alors d’interroger le vied homme : “Heu, vous savez ou se 
trouvent les rochers ?” Sa question reste sans reponse. 
Thierry sent sa tension monter, tandis que le moteur poursuit 
son ronronnement regulier. Ils s’approchent de la zone 
menagante. Thierry s’entend demander d’une voix plus forte : 
“ Vous savez ou se trouvent les rochers ?” Le loup de mer 
retire la pipe de sa bouche et emet un “non” bref. 
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Rien de plus, rien de moins. Mais sujfisamment pour 
provoquer une peur incontrolee et incontrolable chez Thierry, 
une apprehension comme il n ’en a jamais ressentie de sa vie. 
“Bien sur, le vieux loup de mer me fait marcher !” se rassure- 
t-il tant bien que mal. “Allez, vous savez bien ou ils sont les 
rochers ?” Silence. Le marin a-t-il seulement entendu ? 
L’homme tire une fois encore sa pipe, lentement, puis de sa 
voix grave, il declare “Non, je ne sais pas ou ils sont. En 
revanche, je sais precisement ou il n’y en a pas. ” 


Je referme mon livre, desappointe. Les questions se 
bousculent dans ma tete mais aucune reponse n’apparait. 
Moi aussi j’ai des rochers a eviter mais de la a trouver la 
bonne route. . . 

Et puis, j’aimerais quand meme bien savoir ce qu’ils 
represented, ces rochers ? Pourquoi faudrait-il foncer dans 
le brouillard sans savoir ou ils sont ? Comment pouvoir 
avancer avec de telles incertitudes ? Mystere. Enfin, plus que 
demain et le week-end est la. Et si on partait en Bretagne 
avec les enfants ? 
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Communiquer clairement 




Un certain vendredi 13 

Vendredi 13 septembre. 

9 h 05. 

A h ! Plus que quelques heures et bonjour le week-end. 

J’ adore les week-ends a la campagne a la fin de l’ete. 
Les balades en famille dans la foret qui commence a prendre 
les couleurs de 1’automne, une des dernieres tartes aux 
abricots de ma femme, Marie, les rires des enfants, heureux 
de ne pas aller a l’ecole. . . Voila une journee qui commence 
bien. Et depuis que Claire, mon assistante, est aidee par 
Sabrina, notre stagiaire, quelle efficacite ! II faut dire que 
Sabrina accumule les bons points (normal, c’est la 
rentree !) : charmante, toujours souriante, performante et 
pleine d'initiatives interessantes. 
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Tiens, ce serait bien que ce matin, je lui dise tout le bien que 
je pense d'elle. C'est vrai, quoi, il est important quand on est 
en stage de connaitre sa vraie valeur. 

- « Bonjour Claire, comment allez-vous ce matin ? Belle 
journee, non ? Sabrina, vous tombez bien, je voulais 
vous parler... Euh... En fait, je souhaitais vous faire part, 
comment dire. . . Euh. . . Votre tailleur vous va vraiment bien, 
vous savez ? Bon, ce n'est pas tout, que diriez-vous d'un bon 
cafe ? C'est moi qui invite. » 

Et la, Claire fait tout pour me soutenir : 

- « C'est vrai qu'il vous va bien ce tailleur, Sabrina, mais un 
rouge plus fonce mettrait mieux en valeur la couleur de vos 
cheveux. Vous ne trouvez pas, M. Duponcel ? » 


Nul ! Archi nul ! Bravo le compliment sur ses competences 
professionnelles. Et merci beaucoup Claire de me donner un 
tel coup de main ! Quant au cafe comme echappatoire... 
Ah ! Sauve, la sonnerie du telephone... J’en profite pour 
decrocher avec un soupir de soulagement. . . 

- « M. Prada, comment allez-vous ? Alors, pret pour la reu- 
nion de ce matin ? » 

Mon interlocuteur parait plutot interloque ! 
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- « Nous avions rendez-vous hier, M. Duponcel ! Mais, 
apparemment, vous l'avez oublie, puisque je vous ai attendu 
plus de 30 minutes. Un empechement peut-etre ? » 

Je n’en crois pas mes oreilles et mes levres bredouillent : 

- « Comment 9 a, hier ? Mais, j’avais note vendredi matin, 
11 heures. Je ne comprends vraiment pas ce qui a pu se 
passer. Bon, c'est vrai que nous sommes debordes ces temps- 
ci. Et j'ai du aller de toute urgence chez un client. 

-Et bien, figurez-vous que, nous aussi, nous sommes 
completement debordes. Mais, j'aurais aime que vous nous 
avertissiez de cet imprevu. Et si vous ne pouviez pas, votre 
assistante pouvait s’en charger, non ? 

- Claire, si vous saviez ! Actuellement, elle est tres absorbee 
par la mise au courant d’une stagiaire. En tout cas, il faut 
absolument que l'on se voit aujourd'hui. » 

Sur un ton imperieux, il me replique : 

- « Impossible, je pouvais hier. Je ne peux que vous 
proposer le 28 a 10 heures ! 

- Bon, ben, si c’est la seule date. . . » 

Je raccroche... enerve au plus haut point, car le projet 
Richard va prendre 15 jours de retard ! Comment vais-je 
expliquer cela a mon client ? 

Je me toume vers Claire et lui demande des explications : 
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- « Claire, comment avez-vous pu oublier de me rappeler 
que j'avais rendez-vous hier avec M. Prada ? C'est votre job, 
non ? Je vous ai envoye a un seminaire sur la responsabili- 
sation et l’autonomie. Vous m'avez dit combien vous etiez 
contente d'y avoir participe, combien cela avait ete 
interessant pour vous. Et voila le resultat ! Au moment de 
faire vos preuves, au moment ou je vous donne des 
responsabilites de plus en plus importantes, ou je vous laisse 
libre, voila ou 9a mene. Vraiment, je suis dequ. Et en plus, je 
suis oblige d'improviser, je deteste 9a ! » 

Claire contre-attaque : 

- « Mais, j'ai note la date que vous m'aviez donnee. Que 
pouvais-je faire d’ autre ? 

- C'est a vous de verifier ce que je dis, pas a moi. Vous etes 
la pour 9a. Vous n'avez pas le droit de faire ce genre d'erreur ! 
Maintenant, par votre faute, le projet Richard va prendre du 
retard. Me faire rater un rendez-vous de cette importance, 
ha la la... » 

Et comme a son habitude, elle devient ironique. . . 

- « A propos de retard, je vous rappelle que vous devez voir 
le Responsable Achats dans 5 minutes ! 

- Vous voyez, vous me prevenez 5 minutes avant. Vraiment 
Claire, ou allons-nous ? II va falloir que nous ayons une 
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explication tous les deux. Et ce n'est pas la peine de claquer 
la porte quand vous sortez de mon bureau ! » 

La pression monte de plus en plus. J'ai l'impression de 
bouillonner telle une cocotte minute. Pour une journee qui 
s'annon^ait bien, elle prend une drole de tournure. J'entre 
dans le bureau de Dupuis. Un petit detail a voir avec lui a la 
demande de toute mon equipe. Dans 10 minutes, nous aurons 
regie cette affaire. Ne sachant pas trop comment aborder la 
chose, j’ improvise ! 

- « Claude, comment vas-tu ? Bon, je viens te voir pour une 
broutille... Euh... Tu as deja vu notre coin cafe ? Sympa, 
non ? Mais, le probleme, c'est que le cafe se ren verse 
souvent quand on prend les verres. . . Euh. . . Et, comme tu le 
sais, le cafe, 9 a tache. Alors... Euh... Du coup, il nous 
faudrait un bout de moquette. Pour mettre autour de la 
machine. Tu sais, comme dans la piece du Departement 
Export, la ou il y a de magnifiques canapes, en cuir 
bordeaux. Superbes, non ? Tu comprends, toute l'equipe m'a 
demande de t’en parler. Aussi. . . Euh. . . Si tu pouvais. Oui, je 
sais, il faut que l'on reduise les frais. Mais, un petit bout de 
moquette comme dans la salle des canapes bordeaux, on sera 
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mieux au moment des pauses. Ce sera plus propre et on 
pourra travailler dans un meilleur cadre. Tu y penses et on en 
reparle dans quelques jours. OK ? » 

II hoche la tete, tandis que je sors rapidement de la piece. Je 
crois que je ne me suis pas trop mal debrouille et je ne serais 
pas etonne d’ avoir notre bout de moquette d'ici une semaine 
ou deux. Je passe devant le bureau de son adjoint et la, 
j'entends la voix de Claude dans l'ampli du telephone. II 
parle de moi... 

- « Non, mais tu te rends compte, il est gonfle, Duponcel ! II 
commence par me demander un morceau de moquette et, au 
bout du compte, il veut que je debloque des fonds pour lui 
acheter des canapes en cuir bordeaux. » 

Que se passe-t-il done aujourd'hui ? Suis-je entre dans la 
quatrieme dimension sans m'en rendre compte ou tous les 
elements se liguent-ils contre moi ? Une belle journee, tu 
paries ! 

Sur ce coup-la, je le retiens, Claude. Faux-frere, traitre. Je 
fonce dans le couloir, tete baissee, en ruminant de mauvaises 
pensees, lorsque je rencontre Francois Terrasse 
(apparemment de tres bonne humeur !), mon plus proche 
collaborates. 
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- « Philippe, on a gagne. Le projet Cyclope, c'est nous qui 
l'avons decroche, genial non ? » 

Degoute de cette journee qui devait bien se passer, je ne 
prete pas vraiment attention a ce qu’il me dit et lui reponds 
vaguement. . . 

- « Ouais, pas mal, Francois ! 

- Comment 9a pas mal, 9a fait trois mois que je me defence 
pour qu'on l'obtienne ! » 

Je monte sur mes grands chevaux. . . 

- « Vous etes paye pour 9a, non ? » 

Non, mais c'est vrai, quoi ! Encore heureux qu'on l'ait 
remporte, ce true ! Si tout le monde se faisait mousser a la 
moindre reussite ! 

J’ arrive dans la petite salle de pause et la, surprise, un 
pot. Bon sang, mais c’est bien sur ! En plus, j’ai oublie 
l’anniversaire de Claire ! Bon allez, on va essay er de se 
rattraper. Une bonne coupe de champagne, quelques 
plaisanteries avec mes collaborateurs et tout ira mieux. 
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Je leve mon verre. 

- « Bon, he bien. Bon anniversaire, Claire. J'espere que cette 
annee s'annonce bien pour vous. D'ailleurs, elle ne peut que 
s'annoncer bien, vu que nous allons etre rachetes... Euh... 
Que nous allons fusionner, je veux dire. A ce propos, nous 
aurons certainement l'occasion de boire un nouveau verre 
tous ensemble, d'ici peu, avec le nouveau responsable venu 
de l'autre societe, M.Gobetout... Euh... Gobeton. Allez, a 
notre sante ! » 

Decidement, je les accumule aujourd'hui ! Heureusement, 
personne n'a eu fair de faire vraiment attention a ce que j'ai 
dit, sauf Sabrina qui me decoche un sourire d'enfer. C'est 
bien la seule a me sourire aujourd'hui ! Je me faufile a 
travers les petits groupes, histoire de verifier. Chacun y va de 
son mot. Mais pas sur mon speech. En effet, ils ont tous l'air 
preoccupe par le courrier electronique interne que nous a fait 
passer Monsieur Finances. Moi-meme, je m'en souviens 
parfaitement : « Nous vous rappelons que dans le cadre de la 
politique actuelle de l'entreprise nous devons tous veiller a 
reduire nos depenses et tout particulierement nos notes de 
frais. » Lapidaire, le message. Aucune explication, rien. 

Je me dirige vers Francois, Pierre, Yves et Claire qui 
discutent entre eux. 
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- « Franchement, 9 a veut dire quoi pour toi cette note de 
service ? 

- Ils vont nous faire le coup d’il y a 2 ans en nous interdisant 
d’acheter le moindre crayon. . . 

- Moi, je crois que notre projet 2002 va finir au fond du tiroir 
de nos reves comme celui de 98. 

- J'ai plutot l'impression qu'ils vont moins nous donner pour 
donner plus a certains services qui leur cirent les pompes... 
et je ne donnerai pas de noms. 

- Tu paries, c'est pour nous preparer au fait que des 
personnes vont sauter au moment de farrivee des autres. 
Tiens, moi, je suis sure de faire partie de la prochaine 
charrette. » 

Chacun y va de sa petite phrase et Claire conclut : 

- « Et en plus, on ne fait absolument rien pour defendre nos 
interets, vous voyez ce que je veux dire. » 

Suivez mon regard ! Decidement, c’est 1’ anniversaire de 
Claire, mais c’est plutot ma fete aujourd’hui. 

Rien a faire ! Je vais me refugier dans mon bureau en 
attendant que les elements se calment, que les choses 
reprennent leur cours normal. Je me fais tout petit et 
emprunte tres rapidement le couloir qui me menera 
directement a mon bureau. 
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En chemin, je rencontre Michel Rougon et ga tombe assez 
bien, j’ai a lui parler : 

- « Ah, Michel. Que faites-vous ici ? Je suis tres presse, mais 
pendant que je vous tiens, n'oubliez pas de faire passer le 
dossier au client, avant la fin de l'apres-midi, il 1’ attend. 
Allez done rejoindre les autres ! » 

Je m'eclipse a toute vitesse, tandis que Michel me lance. . . 

- « Mais quel dossier, M. Duponcel ? Je travaille sur 
plusieurs en ce moment. » 

Comme s'il ne savait pas lequel doit etre envoye 
aujourd'hui ! 

Ouf ! Enfin a l'abri. Un regard sur l'agenda, en esperant que 
Claire n'ait pas oublie de noter un rendez-vous. Ah oui, il 
faut que je jette un ceil au dossier Cyclope. 

* 

* * 


Qa y est, la journee catastrophe prend fin, plus que quelques 
minutes avant le week-end... D’ici quelques heures, je pars 
aux champignons avec les enfants, e’est decide. J’aime la 

chaleur de ces derniers rayons de soleil. Mais en attendant, 
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profitons de ce moment d'accalmie provisoire pour relever 
ma messagerie. Tiens, Claire qui m'envoie un message, 
quelle drole d'idee. Elle a du se tromper. Ouvrons-le pour 
voir. 

« Non, mais tu te rends compte, Isa, depuis ce matin, c 'est 
I'horreur ! Je ne sais pas si c’est le contre-coup de la 
rentree . . . II lit mal une date de rendez-vous sur un fax et il 
me reproche de lui avoir fait louper son entretien. Et la, il me 
fait meme tout un speech sur la responsabilisation, sur les 
taches de plus en plus importantes qu 'il me confie. Tu paries, 
noter un rendez-vous sur son agenda ! Remarque, c'est 
important vu qu 'il ne sait pas le faire tout seul. Il va meme 
jusqu 'a dire au Directeur Export que je ne suis pas capable 
de reporter le rendez-vous en question. Tout ga le jour de 
mon anniversaire. Et a ce sujet, il a meme gache mon pot. 
T as vu, le discours qu 'il nous a fait. N'importe quoi et il 
n 'avait meme pas encore bu. Vraiment je ne sais pas ce qui 
lui arrive, mais je ne supporte plus du tout de travailler dans 
ces conditions. Avec lui, ce ne sont pas les feuilles que je 
ramasse a la pelle... Pas un mot gentil, 
pas un compliment, que des remarques desobligeantes et 
insultantes. Sauf a Sabrina, tu sais la nouvelle stagiaire. Je 
suis sure qu'il a des vues sur elle. On n’est pourtant pas au 
printemps, ni a la Maison Blanche, ici ! Je crois que je vais 
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chercher un autre travail Je n'en peux plus. Reponds -moi. 
Claire. » 

Et moi qui croyais que la journee etait enfin finie ! 
Apparemment, je n'ai pas assure sur toute la ligne. A croire 
qu’elle a vraiment raison quand elle dit que la rentree me 
perturbe ! II faut absolument que je parle a Claire des lundi 
matin. Que deviendrais-je sans elle ? Je crois qu'il va falloir 
que je lui dise a quel point elle m’est indispensable. Merci 
Claire, en vous trompant de destinataire, vous me rendez 
un sacre service. A quelle heure, a-t-elle envoye cet e-mail ? 
17 h 30. Vendredi 13 septembre. 

* 

* * 


Les conseils pour mieux manager 


Se comprendre, 

juste une question de temps 

La journee catastrophe de Duponcel illustre parfaitement 
un paradoxe de la societe moderne... Le fait de posseder 
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de plus en plus de moyens pour communiquer, s'informer, 
se faire comprendre, ne garantit en aucun cas le fait d’etre 
compris. Ce n'est pourtant pas faute d'avoir tout essay e : 
seminaires de toutes sortes (de « Bien prendre la parole en 
public » a « Vaincre son trac », formations a la program- 
mation neurolinguistique, analyse transactionnelle, 
communication non verbale...)- Force est de constater 
qu'il n'y a pas de formule miracle et que la mise en oeuvre 
dans Faction reste toujours le point faible. A l'heure ou le 
fax, le courrier electronique et le telephone crachent leurs 
millions d'informations quotidiennes, il s'agit peut-etre de 
revenir a un peu plus de bon sens et beaucoup d'humilite, 
a partir d’une question centrale : Quelles sont les raisons 
du decalage entre message et impact ou comment reduire 
les ecarts entre l'intention de depart et l'impact obtenu ? 

Tous des incompris 

A force de confondre en permanence vitesse et 
precipitation, rien d'etonnant a ce que certaines donnees 
soient erronees, mal emises ou tout simplement mal 
revues. Entre grignoter quelques secondes et perdre du 
temps a essayer d'en gagner, tout est question d'etat 
d'esprit. L'incomprehension d'un message devient 
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beaucoup plus chronophage et nefaste que les explications 
necessaires pour bien se faire comprendre. 

Bien sur, tout ne se reduit pas a un simple probleme de 
temps. Emission, reception, type d'information ou support 
de communication, l'important en fin de compte, c'est 
1’ adequation entre le message emis et le message re$u qui 
est primordiale. En la matiere, de nombreux travers sont a 
eviter. 

Reg u 5 sur 5, Roger. . . 

Dans les annonces mal comprises, on a tendance a mettre 
systematiquement en cause l'emetteur du message, meme si 
nos pratiques ne consistent plus a le mettre a mort en cas de 
mauvaises nouvelles... Quoique cette assimilation du 
communicant a son message soit regulierement reactivee. 
Le conseil en communication d’un recent president des 
Etats-Unis n’avait-il pas base toute sa strategic sur 
1’ assertion suivante : « Mr President, you are the 
message ! ». Qu’en deduire aujourd’hui alors que ce 
« grand communicateur » est la malheureuse victime du 
stade ultime de la maladie d’ Alzheimer ? 
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Au-dela de cet exemple, il faut se rendre a une simple 
evidence, celle de ne pas trop vite oublier le recepteur. Car 
sans reelle ecoute, une communication est tres souvent 
inefficace. Nous ne repeterons jamais assez cette verite 
incontournable : 

L'efficacite d'une communication se mesure a l'effet 
produit. 

Autrement dit, la veritable signification d’un message est 
le feed-back que l’on en obtient. II est done absolument 
indispensable de ne considerer qu'un message est « bien » 
passe que lorsque l’on a pu controler la reception et la 
comprehension de ce dernier. Combien de livres et de 
seminaries de formation ont developpe ce principe de 
base : « aucune formulation ne peut etre, a elle seule, 
parfaitement efficace » ? II faut accepter ce fait, et done le 
risque d'erreur associe, pour s'investir dans une plus 
grande qualite de verification de 1’ assimilation de l'autre : 
froncement de sourcils, expression faciale interrogative, 
moue dubitative, sourire poli... Et surtout, ecoutons 
l’autre avec nos yeux lorsque celui-ci nous ecoute. Tous 
ces signes revelateurs (a condition que l’on veuille bien y 
preter attention) permettront de repondre plus facilement 
aux questions suivantes : Ai-je bien ete entendu ? A-t-il 
bien compris ce que je voulais lui dire ? Ai-je ete 
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suffisamment efficace par rapport a mon objectif de 
depart ? 

II est vraisemblable que certains interlocuteurs de 
Duponcel ont manifesto ce type de signes exterieurs, mais 
que ce dernier etait trop preoccupe par son propre discours 
et les idees qu’il voulait vehiculer pour y etre attentif. 

Les cinq principes de base d'efficacite d’une communication : 

• Preparer son entretien, 

• Clarifier son objectif, 

• Adapter son message a son (ses) interlocuteur(s), 

• Laisser le temps a l'autre d'etre receptif, 

• Avoir la patience d'ecouter en retour, 

Ces principes tout simples ont pourtant de plus en plus de 
mal a etre mis en pratique : multiplication des canaux de 
communication, developpement exponentiel de la quantite 
d'informations a traiter, manque chronique de temps et 
difficulty a gerer volontairement et efficacement ses 
priorites. 

Une boucle infernale se met facilement en place entre les 
interlocuteurs. Resultats : des echanges peu efficaces, une 
multiplication des deformations et trop souvent une perte 
de temps, source de stress. 
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Dans l'exemple de Duponcel, nous rencontrons trois 
grands types de derives : 1’ illusion telepathique, le feed- 
back mal exprime et 1’ inaptitude a formuler un 
compliment. 

La telepathie source d'asphyxie 

Tu sais bien ce que je pense... Je sais bien ce que tu 
penses ! 

Pris dans la tourmente du quotidien, les managers 
auraient-ils developpe une sorte de 6 e sens : la telepathie ? 
Combien de dirigeants « zappent » d'une activite a une 
autre, d'un dossier a un autre, du coq a l'ane (sans d'ailleurs 
bien hierarchiser ce qui est important ou non) ? Dans ses 
travaux les plus connus, Henry Mintzberg a demontre de 
maniere irrefutable qu’un dirigeant ne consacrait que 
7 minutes d’affilee a un meme sujet, et ceci y compris 
dans des processus de prise de decision. Interruption, coup 
de telephone, nouvelle idee... Des sequences saccadees 
qui ont une consequence immediate : nous ne prenons pas 
le temps de suffisamment bien communiquer et, surtout, 
nous avons l'illusion que les autres sont informes en 
permanence de nos activites quotidiennes et preoccupations 
du moment. 
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Erreur fatale, car si la telepathic est un phenomene 
paranormal qui peut etre eventuellement demontre (dans 
certains cas tres precis), il est certain que cela ne peut pas 
etre un mode d’echange habituel dans l'entreprise. 

En tout cas, a trop fonctionner sur ce mode, on ne fait 
qu'accumuler les incomprehensions et les mauvaises 
interpretations. Au lieu d'emettre a cent a l'heure des 
messages incomplets ou indecodables, nous ferions mieux 
de nous demander si le recepteur possede bien le 
« decodeur », c'est-a-dire tous les renseignements 
necessaires a une bonne comprehension. Si ce n’est pas le 
cas, serait-il possible de le lui procurer avant toute autre 
chose ? 

Ainsi, dans le couloir, en ne precisant ni le nom du dossier, 
ni celui du client a son collaborateur Michel, Duponcel 
fait une belle demonstration de telepathie. C'est tellement 
evident pour lui que ce doit l'etre aussi et avec la meme 
acuite pour Michel. Duponcel en est-il a quatre ou cinq 
secondes pres ? On imagine aisement les degats potentiels 
qui peuvent resulter de cet episode en apparence anodin : 
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-D’abord une inquietude grandissante chez Michel, qui 
se rend compte que la pression monte sans pouvoir passer 
a 1’ action (quel client ?) et faire avancer ses dossiers ; 

- Ensuite, la chute de la credibility de Duponcel aupres de 
Michel, pour son incapacity a preciser ses besoins ; ceci 
alors meme que Duponcel peut commencer a douter de la 
capacity de Michel a pouvoir gerer efficacement les 
projets ! 


Feed-back, l' imp act du management 

Le feed-back tient une place tres importante dans les 
relations professionnelles. C'est une des fonctions 
majeures du management, a la base de l'efficacite reelle de 
la relation entre un responsable et son collaborates. Grace 
au feed-back, la communication devient reellement 
interactive et source d'enrichissement mutuel. Un retour 
sur un dossier ou sur un travail qui s'est plus ou moins bien 
passe, toutes les raisons sont bonnes pour renvoyer une 
information tres precieuse a 1’ autre. 

Le feed-back peut prendre plusieurs formes : purement 
informatif, il sera objectif, mais il pourra egalement etre 
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« renforgateur » en incitant a poursuivre dans une 
direction precise ou au contraire « correctif » pour 
remettre sur le bon chemin. Sans ce feed-back, les 
personnes managees sont desorientees par manque de 
reperes ou pire demotivees par des risques de malentendus 
en cascade. Elies auront beaucoup de difficultes a orienter 
leurs actions. II est demontre qu'une des sources de stress 
professionnel est bien illustree par la situation dans la 
quelle « Je ne sais pas precisement ce que l'on attend ou ce 
que l’on pense de moi ». 

Ainsi, Francois investit le meilleur de lui-meme pour 
obtenir l'approbation du client. Et Duponcel, par ses 
reflexions maladroites, ne lui manifeste aucun retour 
positif. Injuste, cette absence de message en devient vite 
demotivante : « A quoi bon se defoncer si cela ne suscite 
pas plus d'interet ? » Oui, a quoi bon ? « Etait-ce si 
important que cela d’ailleurs ? » 


36 


Les neufdefis du manager 


Un simple « Bravo, super » ou un « Je suis vraiment 
content, vous avez fait un excellent travail » aurait suffit a 
encourager Francois et n'aurait pas pris plus de temps ! 
Une fois encore, bien enonce, le feed-back met dans le 
mille : guider, renforcer, soutenir, accompagner, reorienter, 
developper, former... a condition, bien sur, de ne pas se 
reduire a une technique plaquee et infantilisante, mais a 
traduire une appreciation sincere. 


Comment exprimer du feed-back ? 

Nous le savons, le feed-back est essentiel a plus d’un titre. 
Avec ses collegues de travail, il permet de renforcer la 
solidarity dans une equipe, d’ installer une veritable relation 
de confiance. Avec un collaborates ou une equipe, il peut 
constituer un atout majeur pour 1’ accompagner dans sa 
progression et son developpement. Avec ses clients, il 
devient decisif pour ameliorer encore la qualite du service. 
Avec sa hierarchie enfin, il permet d’amener un 
responsable a manager plus efficacement. 
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notre message. L’efficacite sera accrue si le feed-back est 
immediat et personnalise. 


Compliment : cadeau reel ou effet pervers ? 

Quoi de plus naturel qu'un compliment pour encourager 
ou feliciter fun de ses collaborateurs ? Quelle belle 
intention et parfois quelle maladresse ! Gare aux 
derapages ! II est vrai que la culture latine ne valorise pas 
cet aspect de la communication que ce soit dans un 
contexte professionnel ou dans un contexte prive. 
Maladroite, la louange prend tres vite failure d'une phrase 
qui en cache bien d'autres, d’une flagornerie pour obtenir 
quelque chose de l'interlocuteur ou meme parfois d'une 
remise en cause bien dissimulee. 

Duponcel a ete parfait dans ce registre : au lieu de dire 
simplement a Sabrina combien il apprecie ses 
competences (initiatives, participation active...), il lui 
laisse entendre qu'il l'estime pour son apparence physique. 
Message incompris pour les uns, ambigu pour les autres, 
mais qui montre a quel point il peut facilement etre mal 
interprets (ce qui n’empeche en rien qu’il soit egalement 
fonde sur ce plan). 
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Comment formuler un compliment ? 

Cela peut paraitre enfantin, mais quelques regies doivent 
frequemment etre rappelees pour faciliter 1’ expression 
efficace d’un compliment : 

D’abord, enoncer le fait ou le comportement precis a 
valoriser, de fa^on la plus immediate possible, rester 
simple et direct. 

Ensuite, s’ exprimer et s’impliquer personnellement 
(« j'ai apprecie », « je voulais vous dire... »). 

Ne jamais oublier de rester detendu et souriant pour bien 
manifester l’envie de feliciter. 

Enfin, ne jamais integrer durant cette phase des reproches 
portant sur d’autres aspects. II sera toujours possible, et 
souhaitable, de les evoquer a un autre moment. Rien n’est 
pire que le type de « compliment » suivant : « J’ai 
particulierement apprecie votre fa^on de... par contre 
votre note de synthese est inutilisable ». Notre 
interlocuteur dans, ce cas, ne se souviendra que de la 
derniere partie de la phrase et du reproche qu’elle contient. 
Ayons bien conscience que dans une phrase les 
« par contre » ou autres « mais » ont une fonction 
d’effaceur de ce qui les precede. 
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D’une fagon generale, trois questions permettent de 
progresser dans l’art d’adresser des compliments fondes : 
Qu’est-ce que je veux valoriser ou accompagner chez 
quelqu’un ? Comment le lui dire simplement et 
rapidement ? Quel est l'effet produit a la fin de l'echange ? 


« Beaucoup de bruit pour rien » 

Sans entrer dans de grands discours theoriques, nous 
avons vu que la communication (ecrite ou orale, duelle ou 
de groupe) pouvait etre sujette a de nombreux parasites. A 
se demander parfois comment nous arrivons a nous 
comprendre ! 

La notion de « bruit perturbateur » s'applique a tout ce qui 
pollue la clarte du message. Et ce ne sont ni les traites 
savants, ni les multiples formations qui nous apporteront 
la solution ultime. Face a ce probleme, la solution est en 
nous. Soyons modestes et realistes : commen^ons par 
nous definir quelques regies simples et uniquement celles 
que nous pouvons mettre en pratique concretement dans 
notre quotidien. S'imposer des contraintes trop lourdes ne 
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peut conduire qu'a l'echec (malgre une intention positive 
louable), car elles ne seront pas respectees a plus ou moins 
long terme. 


L’erreur est humaine, le temps est precieux 

La premiere regie, c’est de prendre conscience de la 
fiabilite relative de nos messages et de nous donner le 
temps de les clarifier. Malgre toutes les precautions que 
l'on peut prendre, il y aura toujours des interpretations 
imprevues et des inexactitudes. Les mots de la langue 
franchise n'ont pas le meme sens pour tous. Cette 
incertitude sera l'un des premiers moteurs de notre 
vigilance. 

Preparons nos entretiens individuels ou collectifs, en face 
a face ou telephoniques, oraux ou ecrits et interrogeons- 
nous avant : Quel est l’objectif pour cet entretien ? 
Comment etre le plus clair possible, compte tenu du 
message a transmettre, du contexte et des interlocuteurs ? 
Le deuxieme grand principe consiste a prendre le temps de 
verifier l'impact de nos messages. Ce sera toujours la 
reaction et la comprehension de l'autre qui temoigneront 
de l'efficacite reelle de notre communication. Accordons- 
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nous le temps de nous poser ces simples questions : 
« Qu'est-ce que l’interlocuteur a compris et comment 
reagit-il ? ». . . Et surtout n’hesitons pas a le lui demander ! 

A l'heure des medias fonctionnant en temps reel, ne 
devrait-on pas rehabiliter une certaine lenteur dans la 
communication ? Vaut-il mieux recevoir des que possible 
une information deformee, inadaptee, voire inutilisable, 
ou accepter d’attendre un peu si l’on gagne en validite et 
en comprehension ? 

Tiens ! Et si vous fermiez ce livre, vous installiez 
confortablement et reflechissiez a tout cela. Si vous 
voulez augmenter la probability d’etre plus clair dans 
votre communication et mieux compris par votre 
entourage, comment allez-vous faire des demain ? 
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Animer une reunion d’equipe 




Quel cauchemar ! 


Jeudi 10 octobre. 

La reunion d’equipe. . . 

A ujourd’hui, tout va de travers. Brume du petit matin a 
couper au couteau, greve du RER, bouchons sur le 
periph’ et, en plus, j’ai un gros bouton sur le nez. . . Et le froid 
qui ne fait que commences Decidement, le mois d’ octobre 
est une vraie plaie. Meme Claire, mon assistante, est en 
retard et je ne retrouve plus mon dossier pour la reunion 
d’equipe que j’anime cet apres-midi. . . Disparu, envole. . . 
Tout va pour le mieux dans le meilleur des mondes, tu 
paries ! Le rachat (pardon la fusion) va bientot avoir lieu. 
Tous mes collaborateurs se posent des questions sur ceux 
qu’ils surnomment « les ennemis de la concurrence » et je ne 
sais meme pas si je dois en parler avec eux. Bonjour 
l’approche positive que la Direction Generale a essay e de 
mener durant ces dernieres semaines ! 
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Claire arrive enfin et decouvre le dossier tant cherche au 
fond de la poubelle. Encore heureux que la femme de 
menage ne l’ait pas videe hier soir ! En manque d’energie, 
mais pas de stress, je vais fumer une cigarette. Mais qu’est- 
ce qu’ils ont tous aujourd’hui ? Les uns me regardent de 
travers, les autres se detournent sur mon passage et les 
derniers se taisent a mon arrivee. Agreable 1’ ambiance ce 
matin ! Aucun de mes chers collaborateurs ne vient me 
serrer la main ou me taper sur l’epaule comme d’ habitude. 
C’est sur, radio-ragots a encore fait des ravages ! 

Agrippe au cendrier, je les entends chuchoter dans mon 
dos. . . £a y est, je me suis fait un trou dans la manche de ma 
veste avec ma cigarette ! Et les bruits de couloir qui 
s’amplifient : 

-«J’ai entendu dire que deux d’entre nous allaient etre 
licencies... II parait que ceux qui ne parleront pas 1 ’ anglais 
d’ici trois mois ne feront plus partie de l’equipe. . . Normal, les 
nouveaux font tous leurs reportings en anglais, 9 a fait 
mieux. . . Tu sais, s’ils integrent des plus jeunes que nous, c’est 
pour tout changer, meme nous. . . Maintenant, si on ne de vient 
pas aussi productifs qu’eux, c’est sieges ejectables ou chaises 
musicales, au choix ! » 
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A croire qu’ils sont tous contre ce rapprochement... et qu’ils 
m’y associent. Je realise a quel point il va etre difficile de faire 
comprendre a tout le monde qu’on peut tous travailler 
ensemble et dans de tres bonnes conditions. 

Je rejoins Claire qui me devisage, inquiete. La sueur perle 
sur mon front, mes mains tremblent... Moi aussi, je 
commence a me sentir mal a l’idee de cette reunion. Je ne 
sais meme pas ce que je dois faire. . . Prendre contact ou non 
avec Jack Morisson, le responsable de l’equipe a integrer, 
qui va assister a la reunion, telle est la question ? 

Courage Duponcel ! Je prends les devants, compose son 
numero de portable... Et tombe sur sa messagerie vocale... 
(in english of course /) Les choses vont de mieux en mieux ! 
Maintenant, je comprends l’importance de cette premiere 
prise de contact. J’aurais pu sonder le personnage et me 
rendre compte de ce qu’il avait dans le ventre. Dommage, 
Duponcel ! Une fois de plus aujourd’hui, tu as tout faux ! 
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Qa y est, l’heure fatidique a sonne. J’arrive dans la salle de 
reunion. J’ouvre la porte et, la, je trouve un desordre sans 
nom. Papiers en boule par terre, cendriers qui debordent sur 
les tables. . . Pourquoi n’ai-je pas pense a envoy er Claire pour 
tout verifier ? 

Evidemment, Jack, mon futur adjoint, choisit ce moment de 
desarroi total pour entrer. II ne manquait plus que 9 a ! 
Costume noir 3 pieces, cravate, attache-case, portable coince 
entre l’epaule et l’oreille tandis qu’il note un rendez- vous . . . 
Bref, le portrait parfait de l’homme d’affaires aux dents 
longues suivi de sa petite equipe a son image. Good morning 
« Men in Black » ! C’est bien ma veine ! 

Tandis que tout le monde s’installe dans un brouhaha digne 
des cours de recreation de maternelle, il prend des notes 
furtives sur un de ces dossiers qu’il emmene visiblement 
partout avec lui. Pour lui, c’est sur, Time is money. Je crois 
que la fusion de nos equipes respectives va etre beaucoup 
plus dure que je ne l’aurais cru. . . 

De plus en plus mal a l’aise, je demande le silence et en 
ouvrant mon dossier je ren verse malencontreusement mon 
cafe sur les genoux de Jack, l’observateur silencieux de ce 
debut de reunion. . . Tout le monde rit, sauf lui. Au contraire, 
j’ai 1 ’ impression qu’il vient d’abattre sur la table le marteau 
du juge qui condamne 1 ’ accuse... moi, en 1 ’ occurrence. 
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La reunion demarre done au plus mal. J’enchaine avec 
difficulty sur l’ordre du jour, les differents dossiers a traiter 
et le nom de ceux qui vont les developper, les objectifs et les 
previsions de la societe. Ceci dit, je fais le bilan de nos 
resultats sur les derniers mois. Excellents ! 

Mais, je m’aper^ois tres vite que tout le monde se fiche pas 
mal de tout 9 a. La fusion semble etre le seul point qui 
interesse. 

J’hesite, quand Francois lache la question a laquelle je ne 
m’attendais pas... 

- « Bon, alors si nos resultats sont aussi bons, pourquoi 
devons-nous subir cette nouvelle organisation ? » 

Et voila, la catastrophe est arrivee. Que vais-je lui repondre ? 

- « Oui, nos resultats sont tres positifs, mais ils peuvent 
l’etre encore davantage ! » 

Pour une reponse, e’est une reponse ! 

Tellement convaincante que tous lancent leurs bombes a 
retardement. . . 

- « Moi, je ne veux pas de cette situation ; pourquoi changer 
ce qui marche tres bien tout seul ? 

- D’autant plus que maintenant, tout ce qui va compter, e’est 
faire de 1’ argent... Les hommes, on s’en moque ! 

- Et puis, ces jeunes, ils vont prendre tous les postes cles qui 
nous revenaient ! 
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- On a toujours fonctionne comme 9a jusqu’a present et 9a a 
toujours bien marche ! 

- Monsieur Duponcel, votre braguette est ouverte ! » 

Je reste sans voix au milieu de tout ce fatras. II faut que je 
parle, que j’agisse, que je reagisse tres vite meme... J’ouvre 
les levres et aucun son ne sort. 

Bravo Duponcel ! Tu as bien fait de preparer ta reunion 
d’equipe dans les moindres details selon les preconisations 
des meilleurs bouquins de management... Mais regarde ou 
9a te mene ! Pour rassurer ton equipe, tu es le champion ! 
C’est alors que le grand corbeau, de noir vetu, prend la 
parole, comme pour annoncer ma fin prochaine : 

- « Effectivement, messieurs. Nous sommes plus jeunes, 
plus tournes que vous vers la conquete de nouveaux 
marches, de nouveaux clients. Nous connaissons depuis 
quelques annees une forte croissance et nous affirmons une 
forte reactivite... Mais, ne voyons pas tout en noir. Cette 
situation est positive pour nous tous car elle represente 
1’ occasion de renforcer les positions de votre societe sur son 
secteur d’activite, de positionner la structure sur des 
segments porteurs qu’elle n’a pas encore investis et que nous 
maitrisons bien. . . 

-Moi, l’avenir me fait peur, je suis au bord de la 
depression... » 
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Tandis qu’Yves evoque ses craintes personnelles dues a ces 
transformations pas encore suffisamment clarifiees dans 
1’ esprit de tous, le grand corbeau continue de parler de gains, 
d’ opportunity pour la societe, d’ evolutions... 

Mais au fait, ou sont Pierre et Antoine ? 

- « Absents depuis deux jours » m’explique mon voisin de 
droite. 

Je sens monter dans le groupe une certaine morosite qui 
m’envahit petit a petit. Je me sens depasse par les 
evenements et ne trouve aucun argument satisfaisant. C’est 
vrai, quoi, les choses allaient bien jusqu’a maintenant et il 
suffit que l’on evoque une fusion pour que tout se mette a 
capoter ! 

Je me sens seul, abandonne de tous... C’est ce que l’on doit 
appeler la traversee du desert. Mais point de cela, Duponcel, 
reprends du poil de la bete, retrouve tes mots, ouvre a 
nouveau ton dossier a la bonne page et ressaisis-toi. Tu es le 
roi de la jungle, ne l’oublie pas ! 

Je reprends done la parole, difficilement au debut, 
begaiements, bafouillages, pour expliquer a tous les raisons 
de la nouvelle organisation : 

- « Grace a notre preoccupation permanente de grande 
qualite dans le service rendu aux clients, nous avons mis en 
place... Bla bla bla... une politique de fidelisation de 
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premier choix. Repeat-business comme disent nos futurs 
collaborateurs. Eux, de par la philosophie de leur societe, se 
sont diriges vers une autre voie, la prospection volontariste, 
voire agressive... Bla bla bla... pour developper de 
nouveaux secteurs de marche, pour augmenter leur clientele. 
En fusionnant ces deux methodes, nous sommes surs 
d’atteindre des sommets auxquels nous ne pouvons pas rever 
aujourd’hui. . . Bla bla bla. . . » 

Personne ne m’ecoute. Les uns discutent entre eux, quelques 
autruches mettent la tete dans le sable, d’autres affichent une 
mine de depressifs aggraves, une hyene quitte la piece, la 
neige tombe a gros flocons avec plus d’un mois d’avance... 
Et le telephone du corbeau resonne dans mon oreille 
gauche... 

Driiiiing... Driiiiiiiing. . . Driiiiiiing. . . 

7 h 30. Mon re veil sonne, j’ouvre les yeux completement 
angoisse... Quel cauchemar ! Et dire que ma reunion 
d’equipe a lieu aujourd’hui ! Je regarde par la fenetre, la 
brume d’octobre commence a se dissiper et un rayon de 
soleil fait son apparition. . . Surement un bon presage. 
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Les conseils pour mieux manager 


Les transitions et le changement 
se construisent ensemble 

Du cauchemar a la realite, il n’y a souvent qu’un pas... 
Car dans la vie de l’entreprise, certains evenements ont 
tendance plus que d’autres a nous entrainer dans un 
veritable maelstrom que nous ne pouvons pas maitriser. 
Les perspectives de la fusion, les changements qu’elle 
implique, les transformations dans le mode de fonctionne- 
ment sont autant d’ elements qui vont bouleverser 
durablement l’equilibre d’une equipe, son management et 
le ressenti des individus. 

Resistance au changement, demotivation collective et 
individuelle, comment faire pour que le mauvais reve de 
Duponcel ne prenne reellement forme ? Phenomene de la 
transition, definition d’un cadre motivant, team building, 
les outils ne manquent pas, a condition de bien savoir les 
manier. 
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Du changement a la transition 

On ne surprendra personne en disant que le changement 
sous-tend la vie d’une organisation. Revolution industrielle, 
bouleversements technologiques ou sociaux, mondialisa- 
tion... L’histoire economique nous a montre a grande 
echelle les evolutions que devaient suivre les societes pour 
s’ adapter et, souvent, survivre. 

Le probleme, c’est qu’aujourd’hui, tout va beaucoup plus 
vite, avec meme une tendance a 1’ acceleration 
exponentielle. Pour nous en convaincre, rappelons-nous a 
quels stades en etaient le numerique et l’informatique il y 
a 10 ans... Alors qu’il n’y a pas si longtemps, on mettait 
une generation ou une decennie a avancer, les delais se 
raccourcissent et les metamorphoses s’enclenchent de plus 
en plus brusquement. 


L’angoisse de Vinconnu 

Au coeur des angoisses de Duponcel, il y a ce 
rapprochement avec une autre societe et tout ce que cela 
peut entrainer pour l’avenir. Bien sur, dans la vie 
quotidienne, de nombreux evenements externes, bien 
souvent subis, peuvent declencher le meme type de 
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processus. Un nouveau concurrent sur le marche, un 
nouveau logiciel a utiliser, un changement de personne au 
sein de la direction, de nouvelles responsabilites, voici des 
elements qui correspondent en general a des faits externes 
non maitrises et bien delimites dans le temps. Le 
changement correspond ainsi a la question « Vers quoi va- 
t-on ? » en opposition a « Ou en sommes-nous 
aujourd’hui ? » Entre l’avant et l’apres, entre la situation 
de depart et le changement programme, il existe un 
phenomene extremement important que l’on peut 
rapprocher des rites initiatiques de passage d’un age a un 
autre dans certaines civilisations. II s’agit de la transition 
qui caracterise la fa^on dont les individus ou les groupes 
vont vivre et integrer les changements. 


Y a-t-il un pilote dans la transition ? 

Face aux evenements, tout le monde n’agit et ne reagit pas 
de la meme maniere. Ainsi, observe-t-on que la transition 
concerne d’abord un processus interne a l’individu, 
sou vent lent, progressif et directement lie a ce qu’il vit au 
quotidien, ce qu’il ressent au fond de lui, dans 
« ses tripes ». Et la, les questions, les angoisses peuvent 
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etre nombreuses. Les commentaires (cauchemardesques) 
de l’equipe de Duponcel se passent de commentaires : 
« J’en ai assez de cette situation, on etait bien mieux 
avant ! », « Maintenant, tout ce qui compte, c’est faire de 
l’argent... Les hommes, on s’en moque ! », « Ces jeunes, 
ils vont prendre tous les postes-cles qui nous 
reviennent ! », « On a toujours fonctionne comme 9a et 9a 
a toujours bien marche ! » 

Tout est dit. Mais dans la realite de l’entreprise, ces 
reactions restent pourtant trop souvent interiorisees, 
passees sous silence. Pour en revenir a Duponcel, le voila 
doublement demuni face aux craintes de son equipe et aux 
siennes. Si la resistance au changement - veritable 
apprehension de la transition qu’il va falloir vivre - prend 
des formes di verses selon les personnes, cinq phases bien 
distinctes sont a relever dans la transition. Cinq phases que 
nous vivons tous a un moment ou a un autre, dans un 
contexte professionnel comme dans des situations privees. 
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La dynamique de transition en cinq phases 


L’equilibre initial ( Phase 1) 

II s’agit ici de la situation de depart et il est essentiel de 
bien la comprendre pour piloter la transition et declencher 
des declics pertinents chez les individus ou dans les 
groupes. A ce stade, tout va pour le mieux dans le meilleur 
des mondes. Chaque homme est a sa place, chaque 
technologie est bien maitrisee. Cette etape d’equilibre se 
revele plus ou moins longue selon les epoques, les pays ou 
les secteurs d’activite. On constate en general que plus 
cette phase d’equilibre s’etend dans le temps, plus on perd 
la capacite a se remettre en question. Historiquement, on 
se rappelle le dur reveil apres la tres longue periode de 
stabilite des « Trente Glorieuses ». On pourrait egalement 
citer les entreprises intemationales sures de leur monopole 
durable et n’ ay ant pas vu les concurrents arriver ou les 
marches changer. Tout cela a cause de cette conviction 
erronee : « Ce qui a marche jusqu’a present ne peut que 
marcher a Tavenir » ou encore « Ce qui me fait reussir 
aujourd’hui me fera reussir demain. » 
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La separation ( Phase 2) 

On le voit, malgre les changements ineluctables qui 
s’operent dans l’environnement de la societe ou de la 
personne, tout continue comme si rien ne se passait.Les 
difficultes sont vite minimisees, les signes avant-coureurs 
de la crise sont vite occultes, certains faits objectifs sont 
parfois meme completement ignores ou etouffes... 
Paradoxal, puisque cette attitude a, dans la plupart des cas, 
tendance a aggraver la crise qui s’annonce, voire a la 
declencher. . . Le drame du Titanic n’est finalement qu’une 
suite divertissements que personne n’a voulu ou pu 
apprecier a sa juste valeur. Dans un contexte plus 
personnel, notamment dans la relation de couple, on 
constate le meme processus de crise larvee qui va 
apparaitre au grand jour de fa^on soudaine et dont nul ne 
soup^onnait l’ampleur. Dans l’entreprise, une foule 
d’ elements peut ainsi etre « oubliee ». A ce stade, les 
personnes reagissent comme si elles etaient encore dans la 
phase d’equilibre. Comme la situation a change, ce qu’ elles 
ont 1’ habitude de faire au quotidien n’a plus du tout les 
memes effets. En persistant a agir comme avant, on ne fait 
bien souvent qu’accentuer le procede que l’on vise a 
supprimer. Resultat : une incomprehension grandissante 
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avec ses nombreux corollaires, stress, demotivation, 
absenteisme. . . 


La crise et la confusion ( Phase 3) 

Soudain, c’est la prise de conscience brutale, le sentiment 
ineluctable que plus rien ne sera plus jamais comme avant. 
Ce declic, qui peut etre tres bien localise dans le temps, 
represente un moment important dans la gestion de la 
transition par l’individu. C’est l’instant « T » ou tout un 
monde s’ecroule, ou toutes les informations prennent une 
nature completement differente. Cette perte de reperes 
constituera pourtant le principal moteur de la reconstruction. 
En effet, la confusion qui en resulte reste indispensable 
pour generer de nouveaux comportements, la nature 
humaine ne pouvant se satisfaire longtemps d’une telle 
periode de doute, de stress, de mal-etre, d’insecurite. De la 
a generer des crises pour accompagner des transformations 
ou les declencher pour qu’elles apparaissent au grand jour, 
il n’y a qu’un pas, que certaines entreprises n’hesitent pas 
a franchir. 

Alors, la crise serait-elle finalement positive ? Sans doute ! 
Ce n’est surement pas un hasard si le mot grec krisis 
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signifie « decision ». L’ideogramme japonais signifiant 
crise n’est-il pas compose des concepts « danger » et 
« opportunity » ? Ainsi, dans la crise, il existe en 
substance tous les elements qui peuvent permettre de faire 
le lien entre l’Avant et l’Apres, de redonner un sens a son 
action, une nouvelle energie a son travail. 
Progressivement, on va passer d’une sorte de no man's 
land psychologique a une dynamique qui aboutira plus 
tard a un nouvel equilibre. 


La renaissance ( Phase 4) 

On aper^oit enfin le bout du tunnel... Tout n’est pas 
encore rentre dans l’ordre loin de la. L’individu se retrouve 
dans une demarche d’apprentissage, ses actions ne sont pas 
encore bien assurees, ses comportements se font encore 
« au juge ». C’est pourtant un moment essentiel dans la 
transition. On va maintenant acquerir de nouveaux points 
de repere, on va retrouver la capacite a se projeter dans 
l’avenir. Experimentation, test de nouvelles methodes, 
restructuration de la realite, du chaos rejaillit peu a peu un 
nouvel univers. Cette etape de renaissance s’avere souvent 
difficile a gerer et a accompagner pour un manager, car 
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chaque personne au sein du groupe n’evolue pas au meme 
rythme. En termes de ressenti, cette phase cruciale se 
traduit souvent par une alternance entre euphorie et 
decouragement. . . 


Un nouvel equilibre ( Phase 5) 

Et la lumiere fut ! Nous sommes completement sortis du 
tunnel. Le passage de l’Avant a l’Apres s’est effectue et la 
metamorphose est operee. Le changement s’apprecie alors 
comme une experience que l’on a su surmonter. Une 
veritable epreuve qui, malgre tous ses aspects negatifs, est 
ressentie tres positivement. Tout fonctionne comme si la 
transition, vite oubliee, laissait place au seul resultat, le 
changement accompli. . . A noter que ce nouvel equilibre ne 
demande qu’a etre bouscule par de nouveaux evenements 
exterieurs. A ce propos, ne soyons ni naifs, ni simplificateurs 
sur la vraie dimension de ce fameux « equilibre ». En fait, 
dans la plupart des cas, le manager doit gerer de front 
Splusieurs phases de transition imbriquees les unes dans les 
autres, avec des groupes et des individus qui n’en sont pas 
toujours au meme stade. Une complexity qui peut justifier 
l’apport d’une ressource exterieure. 
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Et la motivation dans tout ga ? 

Pendant toute la periode de transition et meme lorsque celle- 
ci est achevee, la motivation reste l’un des elements-cles du 
changement reussi, tant au niveau individuel que collectif . . . 
Mais motiver n’est pas aussi simple que cela : contrairement 
a certaines idees revues, les challenges, les « incentives », les 
primes et les surprimes ne font pas toujours recette. Bien des 
managers s’aper^oivent souvent que les systemes 
sophistiques de stimulation s’averent tres couteux et 
rapportent peu. Prenez une « prime » exceptionnelle par 
exemple : au debut, elle procure tout son effet, puis 
finalement on s’y habitue... avant de la considerer comme 
un du. En revanche, la demobilisation du personnel est 
garantie au cas ou elle est supprimee. Alors, si ce type de 
« bonus » n’a plus l’impact souhaite, si l’attrait de l’argent et 
tout ce qui toume autour (cadeaux divers, voyages...) ne 
suffit plus, que faire ? 


U environnement est determinant 

On ne fait pas boire un cheval qui n’a pas soif... Pour 
redynamiser les indi vidus et les equipes, il faut stimuler 
l’en vie, source unique de la motivation. De nombreuses 
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experiences ont ete menees sur les facteurs qui pouvaient 
generer une augmentation de la productivity dans une 
entreprise. Paradoxalement, une foule de petits riens peut 
souvent faire une reelle difference : des locaux repeints, de 
nouveaux ordinateurs, des plantes pour egayer les 
bureaux... Tout ce qui contribue a construire un cadre 
agreable a vivre aide chacun a retrouver ses marques et de 
nouveaux reperes. Mais, evidemment, il n’y a pas que le 
cote materiel des choses, loin de la. . . 


La motivation . . . une reponse interne 

La dimension subjective et affective est de tres loin la plus 
importante. Un compliment au bon moment, un soutien 
chaleureux dans un travail, tout ce qui exprime une marque 
de reconnaissance est precieux. L’exemple de 1’ athlete et de 
son coach l’illustre parfaitement. Imaginez un athlete, l’un 
des plus grands de sa generation, qui va courir pour 
defendre son titre. Or, entre son dernier succes et 
aujourd’hui tout a change. II est devenu une star, on l’attend 
au toumant, bref il a une pression enorme sur les epaules, 
avec, en prime, l’angoisse de gagner. Son coach n’arrivera 
a rien s’il lui repete qu’il est le meilleur et qu’il n’a qu’a 
redoubler d’entramement s’il veut gagner. Au stade de 
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confusion ou en est notre champion, il faut d’abord recreer 
les conditions de sa prochaine reussite, le rassurer pour qu’il 
retrouve ses points de repere dans un environnement qui a 
ete completement boule verse. L’ aider a etre mieux dans sa 
tete comme dans ses « tripes », lui permettre de trouver un 
nouveau fonctionnement en adequation avec les 
transformations operees, voila les solutions pertinentes pour 
lui faire prendre une nouvelle fois le chemin du podium. 
Progressivement, en phase de renaissance, 1’ athlete 
entrevoit tout ce dont il est capable pour se rendre 
finalement compte que les leviers de la motivation etaient 
bien a l’interieur, en lui. 


Travailler le team-building 

Si l’individu reste bien au coeur de tous les processus 
de changement, ses comportements sont encore plus 
complexes a analyser dans le cadre d’une equipe... 
L’enjeu consiste alors a accompagner 1’ equipe tout entiere 
pour effectuer sa transition. A la difference du coaching ou 
seul un individu est concerne, le team-building s’ attache a 
1’ ensemble d’un groupe, avec toutes les inerties qui lui 
sont liees. Ce travail ne peut se realiser qu’a certaines 
conditions : ainsi, si des indi vidus “tirent” vers le bas ou 
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tout simplement si 80 % de l’equipe sont encore au stade 
de la confusion, le team-building se revelera completement 
inutile. . . 


Le team-building ou consolidation d’equipe 

La reussite du team-building passe par une succession de 
sequences assez precises : 

-Dans la demarche de transition, permettre a chacun 
d’ exprimer son analyse de la situation, son ressenti et ses 
besoins. 

- Passer de ce stade de constat a la fois objectif et affectif 
(voire irrationnel) a un comportement plus projectif : 
« Pour que cela fonctionne, que faudrait-il ? », « Si cela ne 
dependait que de moi, que proposerais-je ? » 

-Mettre le manager de l’equipe en situation d’ecoute 
approfondie. 

- Faire en sorte que les propositions de solutions emergent 
d’abord de l’equipe, le manager intervenant en soutien et, 
si besoin, en arbitrage. 

-Formaliser les decisions d’ action ayant un impact a 
court terme, meme si elles sont imparfaites ou qu’elles ne 
repondent pas totalement aux problemes. 
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- Apporter, grace a des resultats concrets et mesurables, la 
preuve que ces solutions ont bien permis d’avancer sur le 
fond. 

- Demontrer a cette occasion la pertinence du processus 
utilise et faciliter son appropriation et sa demultiplication 
a d’autres sujets ( learning process). 

Finalement (et on comprend mieux le cauchemar de 
Duponcel), on se rend compte que la gestion d’une equipe 
est souvent une mission a haut risque, surtout en periode 
de fort changement. Dans ce cadre, mettre en evidence la 
transition et ses etapes reste, bien sur, essentiel. Cela 
prouve a chacun que cette situation, meme si elle parait 
tres difficile, est tout a fait normale et qu’elle correspond 
a un processus naturel de la vie des organisations. Cette 
prise de conscience sert souvent de declencheur pour 
mieux gerer cette periode. 

Mais donner cette grille de lecture ne suffit pas toujours. 
En la matiere, 1’ intervention d’une ressource exterieure, 
non directement imbriquee dans le processus lui-meme, 
peut se reveler decisive. Dans cette perspective, l’accom- 
pagnement individuel et le team-building permettent de se 
donner les moyens de decider pour mieux passer a 
Faction. Ceci afin de retrouver l’equilibre avant la 
prochaine crise ! 
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Le lundi de l’angoisse 


Lundi 25 novembre. 

9h 15. 

F aites ce que je dis, mais surtout pas ce que je fais ! Je 
crois que le froid a tendance a geler mes neurones... 
Quand je pense que j’ai eu le culot d’insister lourdement 
aupres de mon assistante, Claire, pour qu’elle soit ponctuelle 
aujourd’hui... Alors que nous sommes le 25 novembre et 
qu’elle n’est toujours pas mariee. Voila comment je lui 
souhaite une bonne fete des « Catherinettes » ! Moi, pendant 
ce temps-la, je me gare peniblement a 9 h 20 sur le parking 
apres avoir evite les plaques de verglas sur la route ! Pas tres 
glorieux tout ga , juste la semaine des entretiens annuels 
d’ evaluation. £a fait vraiment bien dans le tableau ! 
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D’ailleurs, mon retard ressemble fort a un acte manque : une 
pauvre tentative inconsciente pour echapper a cette corvee 
sans doute. Oh ! Claire ne dira peut-etre rien (apres tout, je 
suis son boss)... Mais elle n’en pensera pas moins. Et en 
plus elle aura raison, ce qui est tres desagreable... D’autant 
qu’elle a trop souvent raison ! 

Je la connais, elle a surement sorti de son tiroir chacune des 
fiches concernant mes collaborateurs. Son ordre et sa rigueur 
n’ont d’egal que sa ponctualite, c’est dire ! Et, bien sur, elle 
ne rate pas une occasion de contempler avec mepris le 
joyeux desordre qui regne dans mon bureau. Sans parler de 
son demi-sourire victorieux quand je dois chercher un 
dossier enfoui sous une demi-douzaine de chemises pleines 
a craquer ! Un jour, c’est elle qui va craquer. . . 

Tout ga pour dire qu’il n’y aura certainement aucun obstacle 
technique pour echapper a ces fameux entretiens. Pendant un 
quart de seconde, je songe a lui demander de ressortir les 
comptes rendus des entretiens de l’an dernier. . . Mais ne revons 
pas, elle les a deja poses bien en evidence sur mon bureau. 
N’allez surtout pas croire que je n’aime pas mon assistante : 
je l’adore ! C’est simple, sans elle, je ne m’en sortirais pas. 
Tout en ruminant ces pensees moroses, j’ arrive enfin devant 
l’ascenseur, vide, vue l’heure tardive... En attendant, je 
plonge precautionneusement un bras dans mon attache- 
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case pour tenter d’attraper mon agenda. Sans succes ! J’ai 
encore du le laisser quelque part. . . 

Evidemment, quand j’entre dans le service, tout le monde est 
a son poste. 

Claire est en premiere ligne et me lance sa phrase rituelle du 
matin. . . 

- « Bonjour M. Duponcel, vous avez passe une bonne 
soiree ? 

- Ah bonjour, Claire. Oui, oui, je vous remercie. Avec ces 
routes gelees, vous avez vu ces embouteillages ce matin, 
insupportables ! 

- Vous avez raison, c’est pour 9 a que je viens en velo, vous 
savez. Au fait, vous etes encore reste travailler tard hier soir, 
n’est-ce pas ? Votre agenda oublie sur mon bureau vous a 
trahi. . . 

-Ah... Vous l’avez retrouve ! Je suis sauve... Je me 
demandais ou j’avais bien pu le laisser. » 

Comme tous les ans a la meme periode, je panique a la 
perspective de ces entretiens d’ evaluation. L’epreuve 
commence apres-demain et tout doit etre termine en 
15 jours. Imperatif de la DRH vu la fameuse fusion en cours, 
et - je suppose - 1 ’ harmonisation future des organisations ! 
£a nous promet quelques samedis bien studieux, comme 
d’ habitude. 
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Je me demande si tous les responsables de revaluation 
ressentent les memes angoisses que moi... L’angoisse du 
gardien de but au moment du penalty ? Une plaisanterie a 
cote du marathon qui m’ attend pendant les deux semaines a 
venir ! Une heure de preparation pour deux heures 
d’entretien. Une cadence infernale pour recevoir tous mes 
collaborateurs un par un : evaluation, questions, remarques, 
perspectives de carriere... Tout est passe en revue, 
decortique, analyse, consigne noir sur blanc. Pour quels 
resultats au bout du compte ? 

Parlez-en a Claire, son cas est edifiant. 10 ans de bons et 
loyaux services, rien d’important a lui reprocher. Depuis 
3 ans, elle demande regulierement a evoluer vers un poste 
mieux adapte a ses competences actuelles. Pour V instant, 
elle attend toujours une reponse. . . 

Pire encore, dans quelques jours, elle va a nouveau me 
faire part de ses ambitions, a nouveau je vais noter ses 
aspirations et une fois de plus elle attendra en vain. Et 
devinez qui a le mauvais role dans toute cette histoire ? Si je 
redoute autant ces entretiens, j’ai de bonnes raisons. 
Pourquoi laisser des espoirs aux gens en sachant 
pertinemment qu’ils seront de^us ? Autant de machiavelisme 
me desespere. 
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J’en suis a ce stade de mes reflexions, de plus en plus noires, 
lorsque le distributeur engloutit toutes mes pieces sans 
vouloir me donner la moindre goutte de cafe en echange ! 
J’hesite un instant entre le secouer comme un prunier et le 
bourrer de coups de pied, quand Francois me rejoint, 
stoppant net mes reves de vengeance. 

Je me tourne vers lui pour aller aux nouvelles. . . 

- « Bonjour, Francois ! Alors, le nouveau projet avance 
bien ? » 

Pourquoi la machine veut-elle bien lui donner son the au 
citron alors qu’elle refuse de me servir mon cafe noir ? 
Quelle injustice... Lui aussi va etre de$u par l’entretien. 
Quelle malchance d’ avoir a le rencontrer juste avant les 
decisions concernant les augmentations de salaire et d’etre 
incapable de lui annoncer si oui ou non il en aura une... Je 
deteste cette situation. En fait, c’est la ou je ressens le plus la 
pression qui monte. Quant a notre marge de manoeuvre 
financiere, elle est si faible depuis quelques annees que nous 
ne sommes absolument pas credibles pour encourager les 
performances de chacun. Le discours « bossez, les gars, 
l’entreprise gagnera plus d’ argent et vous en profiterez a la 
sortie » a fait long feu, depuis bien longtemps. . . 
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Desespere et par la situation et par le distributeur de cafe, 
j’interroge Francois. . . 

- « Mais pourquoi cette machine refuse-t-elle toujours de me 
servir ? Je devrais peut-etre essayer le the citron comme 
vous. » 

Et il me repond avec son calme habituel. . . 

- « C’est pas votre jour, c’est tout. . . » 

Decidement, Francois ne change pas. II reste toujours le 
meme, sympa, intelligent et en plus competent. Voila un des 
seuls aspects positifs des entretiens : on apprend a mieux 
connaitre les gens, surtout personnellement. On peut parler 
du travail, de nos envies, de nous-memes presque a coeur 
ouvert. Dommage que ces entretiens tombent juste pendant 
le rush de la fin d’annee. 

Le reste du temps, c’est boulot-boulot. Mis a part les 
collaborateurs proches, les sujets de conversation se limitent 
aux problemes urgents a regler ou aux parts de marche 
gagnees. On n’a tout simplement pas le temps de se pencher 
sur la vie de chacun, sur ses centres d’interet. 

Et pourtant... Je connais au moins un cas ou personne n’a 
compris ce qui se passait. Pourquoi Yves, apprecie et 
efficace, avait autant change, devenant autoritaire, 
intransigeant, irascible ? La situation s’est degradee petit a 
petit pendant un mois. Puis, un vendredi soir, je l’ai 
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rencontre sur le parking. II tenait son telephone et semblait 
completement perdu. Je lui ai propose d’ alter boire un verre 
et, la, il m’a parle de ses problemes. Une catastrophe ! Sa 
femme lui reprochait de passer trop de temps ici et pas assez 
avec elle et leurs enfants. On a discute, comme 9a, plus de 
deux heures, au bistrot du coin. Mine de rien, parler a 
quelqu’un, 9a fait du bien. Ecartele entre sa famille et son 
boulot, le pauvre n’en pouvait plus. Et finalement, grace a 
cette discussion recente, c’est surement son entretien 
d’ evaluation qui me fait le moins peur aujourd’hui. 

Pour corser encore l’affaire, la DRH s’ingenie chaque annee 
a nous pondre un nouveau support pour 1 ’evaluation. Un 
modele de complexity que ne renierait pas 1’ administration la 
plus proceduriere. Tellement difficile a remplir qu’il doit 
l’etre encore davantage a lire. Cela explique la demotivation 
generale et aussi le fait que tout 9a finit vraisemblablement 
au fond d’un tiroir... jusqu’a l’annee suivante ! C’est l’un 
des sujets de discussion preferes de Claire. 

Je suis a peine revenu dans mon bureau qu’elle m’assaille de 
ses reflexions . . . 

- « On se demande vraiment a quoi 9a sert. . . Surtout quand 
on voit la fa9on dont sont pris en compte les souhaits 
devolution de carriere. Moi, je crois plutot que c’est une 
maniere de se donner bonne conscience a bon marche ! 
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Alors, d’apres vous, je vais enfin avoir droit a ma formation 
cette annee ? 

- Claire, je vous en prie ! Vous savez aussi bien que moi ce 
qu’il en est ! Vous savez tres bien que je suis oblige 
d’aborder les perspectives de carriere de chacun alors que 
notre organisation change en permanence... » 

Surtout dans les semaines a venir, avec cette satanee 
fusion. . . Pour revenir a ces entretiens, je connais la chanson, 
le refrain est toujours le meme. J’ai seulement de plus en 
plus de mal a me justifier tant la plupart des demandes me 
semblent legitimes. Mais comment concilier les exigences 
des uns avec les contraintes des autres ? La lassitude me 
guette. On reduit les echelons hierarchiques, on supprime les 
postes, on a de moins en moins de visibility pour conseiller 
les collaborateurs... Et tout 9a fait une entreprise des temps 
modernes ! 

Et encore, frustrer des envies de progression n’est rien a cote 
du fait d’ avoir a annoncer froidement tout ce qu’on reproche 
a quelqu’un. Malgre la meilleure bonne volonte du monde, 
je vais avoir un mal fou a remotiver Antoine Raulin. II faut 
que je lui dise, en face, simplement, directement, les trop 
nombreux points qui ne vont pas depuis quelques mois. Bien 
sur, il ne se rendra pas compte que ce moment desagreable 
pour lui est loin d’etre agreable pour moi ! 
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II va falloir que je lui explique une fois de plus que 
les objectifs de chiffre d’affaires vont tres certainement 
evoluer. Je dois vous avouer que je le comprends tres bien. 
Je suis moi-meme persuade que beaucoup des objectifs 
definis sont quasiment inatteignables compte tenu des 
contraintes budgetaires et de la reduction des effectifs. 
Mission impossible ! Bien sur, je ne peux pas le lui dire, 
mais je peux deja me preparer psychologiquement a une 
discussion sans fin... comme il y a un an !... Et c’est vrai, 
quand on ne voit pas quelqu’un pendant aussi longtemps, 
c’est plus difficile de tout se dire en une seule fois. 

Retour a la realite. Claire me rappelle a l’ordre tout en 
regardant sa montre. . . 

- « Monsieur Duponcel, et si vous vous attaquiez aux 
differentes fiches ? Vous avez plusieurs entretiens a mettre 
au point. . . Et le votre a preparer ! » 

C’est vrai que moi aussi je vais y passer ! Maigre 
consolation, il y en a au moins un autre qui se fait des 
cheveux blancs... comme la neige qui ne va pas tarder a 
nous envelopper de son grand manteau. 

Ah ! Claire a reussi a amadouer le distributeur et m’apporte 
un cafe bien chaud. A l’interieur, les affaires reprennent et a 
l’exterieur, les flocons commencent a virevolter sous le 
soleil de novembre ! 
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* 

* * 


Les conseils pour mieux manager 


La reussite des evalues 
fait la reussite de l’evaluateur 

Laissons Philippe Duponcel a son cafe et essayons de 
repondre aux questions qu’il se pose legitimement. Ses 
interrogations, ses doutes, on les retrouve chez de tres 
nombreux managers d’entreprises de tous secteurs 
d’activite et de toutes tailles. Quand on parle « entretien 
d’ evaluation », le haussement de sourcils, ou d’epaules, 
n’est jamais tres loin. 


Et pourtant ! 

Aujourd’hui, si nous regardions l’entretien devaluation 
differemment ? Non comme une contrainte institutionnelle, 
mais comme un acte de management majeur, et meme l’un 
des plus importants. Paradoxal quand on constate 
1’ utilisation qui en est faite au sein des entreprises ! 
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Bien sur, cette disgrace ne doit rien au hasard : sa valeur 
ajoutee et son efficacite sont souvent contestees par les 
managers. Autre souci, le support d’entretien. II apparait la 
plupart du temps complexe, inadapte et parfois 
infantilisant. On imagine deja l’angoisse du manager 
devant la case blanche. Alors, « satisfaisant », « passable » 
ou « mediocre » ? Dans certains cas, on se croirait revenu 
sur les bancs de l’ecole primaire. 

Et la Direction des Ressources Humaines dans tout 9a ? 
Meme si ses intentions sont louables, le systeme 
d’ appreciation mis en place perd rapidement de sa 
substance et de son interet pour devenir une formalite 
contraignante autant pour l’evaluateur que pour l’evalue. 

Vous etes, bien sur, nombreux a vous reconnaitre en 
Philippe Duponcel qui apprehende systematiquement 
cette fameuse periode. 

Ce n’est pourtant pas une fatalite ! II faut d’abord revenir 
aux trois principaux objectifs d’un entretien devaluation : 
estimer la performance a court terme, developper le 
professionnalisme a moyen terme et gerer globalement les 
ressources humaines de l’entreprise pourutiliser au mieux 
les competences de chacun. Trois objectifs bien distincts 
qui coexistent parfois difficilement. . . 
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Objectifs ou obligations de resultat ? 

Apprecier la performance... La-dessus, au moins, 
evaluateurs et evalues se retrouvent. Oui, c’est bien la 
premiere fonction de ces entretiens. Mais cette 
« performance » est souvent traitee - ou maltraitee - 
comme un prolongement direct des buts de la societe, de la 
direction concemee, voire du manager lui-meme. La notion 
de performance se resume trop frequemment a une liste de 
criteres de resultats applicables a la seule fonction, 
et paraissant ignorer l’individu qui l’exerce. Et la personne 
alors ! Pourtant, chacun le sait, pour atteindre un objectif 
personnel de chiffre d’affaires, bien d’autres 
elements entrent en jeu comme l’environnement, le marche, 
les outils... Ce n’est pas parce qu’il faut, pour l’entreprise, 
obtenir tel resultat que l’on a pour autant les moyens 
humains et financiers de le realiser. Dans de nombreuses 
societes, la pression de la direction financiere d’un cote 
(« limitez les charges ! ») et celle de la direction 
commerciale de 1’ autre (« developpez le chiffre ! ») 
aboutissent regulierement a de veritables contradictions. 
Dans un contexte de ce type, imposer a un collaborateur 
des objectifs irrealisables ne peut que le demotiver ! 
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Et le professionnalisme dans tout ga ? 

Tout le monde le reconnait, l’entretien d’ appreciation 
« bien » pratique est parfaitement adapte au developpement 
de l’efficacite d’un collaborateur. Malgre tout, aujoud’hui, 
cet aspect essentiel est encore neglige par le manager, trop 
souvent obnubile par sa mission de gestion de l’activite, 
au quotidien. 

Pourtant, qui mieux que lui peut contribuer au 
developpement professionnel des hommes et des equipes 
qui lui sont rattaches ? L’avenir du manager lui-meme 
comme celui de l’entreprise passe par cette prise de 
conscience et sa traduction dans la realite. 

Est-ce trop demander a l’entretien devaluation ? Dans 
cette perspective, le sempiternel entretien annuel ne suffit 
pas a repondre efficacement aux aspirations des uns et aux 
attentes des autres. Trop de points a valider en une seule 
seance et sur lesquels il faut se mettre d’ accord... Le 
temps manque meme si les entretiens devaluation ont une 
facheuse tendance a seterniser... apres avoir ete 
repousses de nombreuses fois. 

Finalement, seul un suivi regulier tout au long de l’annee, 
un accompagnement veritable permet d’atteindre 
pleinement les objectifs du manager et du manage. Toutes 
les occasions doivent etre saisies pour repartir la demarche 
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d’ appreciation dans le temps et ainsi mieux reguler la 
relation managerial. Cela n’est en rien contradictoire avec 
un temps plus solennel formalisant un bilan pour la 
periode consideree et preparant la suivante. 

Charge aux cadres dirigeants d’assumer leur role et de le 
manifester dans leurs comportements pour donner toute sa 
valeur ajoutee a cette ligne de conduite. 

A Philippe Duponcel de montrer plus d’enthousiasme a 
l’avenir et d’initiatives tout au long de l’annee ! 


De Fart de gerer carrieres... et salaires 

On remarque la plupart du temps, dans de tels entretiens, 
une valorisation excessive de la dimension carriere. Ce 
phenomene entraine une hausse des attentes en matiere 
d’ evolution de carriere que les Ressources Humaines ont 
beaucoup de mal a satisfaire. Resultat ? Une frustration 
croissante a 1’ instar de Claire, l’assistante, qui non 
seulement ne voit aucune nouvelle perspective de carriere 
malgre ses demandes repetees, mais de plus ne fait l’objet 
d’ aucune information en retour. Un cas rencontre mille 
fois, malheureusement. Ainsi, au bout de quelques annees, 
nous comprenons pourquoi le personnel n’aborde meme 
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plus la question... Avec toutes les consequences internes 
que cela comporte. Que de degats pour la motivation ! 

Ce probleme est encore accentue quand la remuneration 
est dissociee de 1’ evaluation comme cela arrive 
generalement. Entretiens en decembre, bilan en janvier, 
resultats en fevrier et decisions... a la Saint-Medard, tout 
le monde connait cela. 

Ainsi, 1’evaluation des resultats et la logique de retribution 
de la performance mettent frequemment en lumiere 
1’ incoherence du systeme de remuneration de Pentreprise... 
Et voila une fois de plus les managers en porte-a-faux ! 
Pour couronner le tout, les limites imposees par une 
gestion de plus en plus rigoureuse de la masse salariale 
obligent a des choix difficiles. Question management, si la 
pratique du « saupoudrage » reste assez facile a gerer a 
court terme, interrogeons-nous sur ses consequences a 
long terme. 


Le support d’entretien en question 

Un support bien souvent insupportable pour l’evaluateur 
comme pour l’evalue... Beaucoup d’ailleurs s’interrogent 
sur sa veritable utilite. Pas claires, incompletes, voire 
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parfois inexistantes ou non fondees, les informations 
notees se revelent frequemment en decalage avec la 
realite. 

Face a ce constat, plusieurs attitudes peuvent etre 
envisagees. Soit la suppression pure et simple du support 
honni au profit d’autres methodes propres a chaque 
entreprise. Soit la refonte du processus lui-meme en le 
prenant en compte dans sa globalite. 

Aussi faut-il prealablement se poser les questions 
essentielles suivantes : pourquoi entreprendre une action 
d’ appreciation ? Qu’est-ce que V entreprise en attend ? 
Qu’est-ce que « l’apprecie » doit pouvoir en retirer ? En la 
matiere, seule une concertation entre tous les acteurs 
confrontes a l’entretien devaluation peut porter ses fruits. 
Des objectifs des uns (qualite) ou des autres (rentabilite) 
naitra un support d’entretien vraiment adapte a chaque 
problematique. Mais, aussi bien con^u soit-il, le support 
d’entretien ne se suffit pas a lui-meme pour remplir 
parfaitement sa mission. Son succes est etroitement lie a la 
fa^on dont il sera utilise puis accompagne dans le temps. 
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Supporter la demarche dans le temps 

Une fois les regies du jeu bien determinees, les Cadres 
Dirigeants doivent s’ engager a les respecter et surtout a 
devenir des modeles vis-a-vis de leurs equipes. Avec un 
leitmotiv : l’entretien annuel est un acte de management 
majeur pour l’entreprise comme pour la progression de 
chacun. 

Mais l’entretien annuel se reussit aussi grace a une bonne 
preparation. C’est pourquoi les encadrants doivent etre 
formes sur la mission de manager, sur le developpement 
professionnel de leurs collaborateurs . . . et surtout sur leur 
travail au quotidien tout au long de l’annee : feed-back 
aux evalues, fixation d’objectifs, suivi a effectuer... 

Et face a l’inevitable question des evalues, « A quoi 9a sert 
tout £a?»... C’est a la Direction des Ressources 
Humaines de donner une information precise sur 
1’ exploitation des supports d’entretien et d’en confirmer le 
bien-fonde par sa gestion des personnes. 

II y a, en effet, l’apres-entretien, moment neglige la 
plupart du temps. Pourtant, il est primordial de bien gerer 
le retour d’ information. L’evaluateur doit etre mis au 
courant au meme titre que l’evalue de toute decision prise 
sur une promotion, une augmentation, une evolution de 
carriere. . . ou un statu quo. 
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Quand le processus mis en place fonctionne bien, il 
engendre en general une amelioration significative de la 
qualite de la demarche d’ appreciation. Dans la foulee, de 
nombreux encadrants comprennent mieux leur role dans 
revolution de leurs collaborateurs et apprehendent mieux 
leur contribution au developpement des performances de 
chacun. 


L’entretien , un moment privilegie entre manager et 
manage 

Au final, l’entretien d’ appreciation s’inscrit dans la 
coherence de la relation managerial et la renforce par 
consequent. II constitue, done, une etape essentielle de 
regulation. N’oublions pas que la reussite du manage fait 
la reussite du manager. Dans ce but, le dirigeant doit 
exploiter toutes les opportunity concretes d’echange avec 
ses collaborateurs. . . L’entretien d’ evaluation devient ainsi 
l’aboutissement de cette relation. 

Un bon indicateur de l’atteinte de cet objectif ? La fa^on 
dont manager et manage vont faire vivre le support 
d’entretien a leur niveau, tout en s’affranchissant de son 
role institutionnel qui devient alors secondaire, ce qui ne 
signifie pas negligeable. 
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L’investissement que represented la preparation et la 
conduite de nombreux entretiens apporte une valeur 
ajoutee perceptible par tous. 

Vous l’avez compris, pour ameliorer l’efficacite d’un 
processus d’ appreciation, il faut aller bien au-dela d’une 
formation aux techniques de conduite d’entretien. Mais 
souhaitons quand meme bonne chance a Philippe 
Duponcel et a tous ceux qui vont etre e values. 
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Le rendez-vous chez le medecin 

Mercredi 11 decembre. 

Le jour J - 12 h 00. 

P lus ga va, plus j’ai mal a la tete. £a a commence ce 
matin, au re veil, une barre, la, sur tout le front... « A 
mauvaise nuit, mauvais re veil » m’ a dit Marie, mon epouse 
pour le meilleur et pour le pire (plutot le pire en ce moment) 
en me preparant mes deux cachets. C’est vrai que je dors tres 
mal depuis deux semaines. Je ne sais pas ce qu’il m’arrive. 
Trop de travail peut-etre ? Noel qui approche a grand pas et 
toujours pas d’idee de cadeau pour ma femme ? Et les 
enfants qui, cette annee, partent au ski sans nous. . . Marie me 
dit que c’est en lien avec la promotion que l’on m’a 
proposee... Pourtant, gerer une equipe elargie, j’en revais ! 
Et la perspective de la fusion m’a donne cette belle 
opportunite... Enfin, rien n’est joue... Je n’ai pas encore 
accepte. Mais que fait Claire ? Voila plus d’une demi-heure 
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qu’elle est partie acheter des comprimes en bonne assistante 
qu’elle est. Je ne comprends pas, la boite etait presque 
pleine hier. Je ne sais pas qui se sert dans mon tiroir. . . 

La douleur l’emportant sur la raison, les mots sortent tout 
seuls de ma bouche quand Claire revient : 

- « Ah, vous voila enfin ! La pharmacie est a deux pas, vous 
marchez au ralenti ce matin ? » 

Claire me regarde droit dans les yeux, avec ce petit sourire 
en coin qui a le don de m’exasperer, avant de retorquer. . . 

- « Non, M. Duponcel, mais vous n’etes pas le seul a etre 
dans un etat pitoyable. Et il va falloir vous calmer avec les 
cachets, vous en consommez beaucoup trop depuis quelques 
jours. Heureusement que vous avez rendez-vous aujourd’hui 
avec votre medecin. . . » 

Ha oui, je l’avais oublie ! 

-« Comment 9 a, j’ai rendez-vous aujourd’hui? Mais a 
quelle heure ? 

- A 1 8 heures » me repond froidement Claire. 

Heureusement, j’ai de bonnes excuses a lui fournir : 
-«Non, non, ce n’est pas possible. Je vois le Directeur 
General a 16 heures, M. Grandvert a 17 h 30. Non, il faut que 
vous repoussiez le medecin. . . » 
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Evidemment, Claire ne se laisse pas prendre au piege et me 
le fait remarquer : 

- « Vraiment, vous exagerez, c’est la troisieme fois de la 
semaine ! Bientot, c’est directement a l’hopital qu’on vous 
emmenera... » 

J’ accuse le coup avant de poursuivre. . . 

- « Merci beaucoup pour votre reconfort, Claire. Prenez un 
autre rendez-vous, un point c’est tout, et donnez-moi vite la 
boite de comprimes. Comme si j’avais le temps d’aller chez 
le medecin. . . Vous croyez que 9a me fait plaisir de souffrir ? 
Non ! Mais, j’ai des priorites, moi. Francois compte sur moi 
pour le dossier en cours. Je sais tres bien qu’il n’y arrivera 
pas seul. Je ne peux vraiment pas le laisser tomber pour un 
vague mal de tete. Et puis il y a le Directeur General. . . Aie. . . 
Vous etes sure qu’ils sont efficaces, vos cachets ? » 

Claire hoche la tete et me repond l’air navre : 

- « Attention ! Vous etes en train de rejoindre le camp des 
stresses. C’est votre promotion qui vous met dans cet etat ? 
-Ah les femmes, toutes les memes ! Pas du tout. Mais 
comment voulez-vous que j’ arrive a assumer de nouvelles 
responsabilites alors que je ne parviens deja pas a faire tout 
ce que je voudrais. Regardez, depuis 8 jours, je n’ai pas eu 
une minute a moi pour aller chez le medecin... Alors 
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comment pourrais-je reussir a ce nouveau poste ? Euh... II 
reste des trues contre les brulures d’estomac ? » 

Bien sur, Claire revient a la charge. . . 

-« Vous n’avez pas pris votre decision, si je comprends 
bien. . . Deleguez un peu plus et vous vous sentirez beaucoup 
mieux. 

- Deleguez, deleguez, vous en avez de bonnes, vous. A qui 
voulez-vous que je delegue ? Et puis s’il y a probleme, ce sera 
sur moi que ga retombera. . . Au moins quand je prends les 
choses en mains, je suis sur du resultat. On n’est jamais mieux 
servi que par soi-meme, ne l’oubliez jamais Claire. Bon, je 
vous laisse, je dois rejoindre Francois a la cafeteria. C’est 
terrible de manger en face de lui. Quand je le vois avaler tout 
ga , j’ai vraiment la nausee. Bon appetit et a tout a l’heure. » 

C’est fou ce qu’il peut manger en ce moment, Francois. Je ne 
sais pas si c’est ce nouveau projet qui le travaille, mais il se 
goinfre. C’est epouvantable comme cela m’ecoeure... En 
plus, depuis un certain temps, les repas de la cantine sont 
nettement plus gras. 

J’en suis a ce stade de mes reflexions quand Francois attaque 
la conversation : 
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- « Et au fait, quand devez-vous donner votre reponse pour 
la promotion ? 

- Hein ? La promotion ? » 

Je l’avais encore oubliee, celle-la. Aie, la barre s’amplifie au 
fur et a mesure que je lui reponds. 

- « J’ai rendez-vous cet apres-midi, a 16 heures... » 

Mais Francois n’a pas l’intention de lacher le morceau. 

- « Ils vous ont laisse beaucoup de temps pour prendre une 
telle decision ? » 

Un peu de calcul mental et je lui donne la bonne reponse : 

- « Heu, attendez que je reflechisse. . . 10 jours, oui, c’est 9 a, 10. » 

Quand Francois veut tout savoir, il est plutot du genre direct : 

- « Alors ? Vous allez accepter ? » 

Et si je changeais de sujet de conversation ? 

- « Mais comment faites-vous pour avaler tout 9 a ? Moi, je 
ne pourrais pas... 

- Vous plaisantez ou quoi ? D’ habitude vous mangez encore 
plus que moi ! Vous savez, je crois que cette promotion vous 
stresse vraiment. Vous avez une de ces tetes ! On dirait moi 
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quand je suis arrive ici. Le soir, j’etais tellement fatigue que 
je m’endormais aussitot couche et, paf, une heure apres, 
reveille et impossible de retrouver le sommeil. J’avais des 
brulures d’estomac en permanence et des poussees d’ eczema 
qui ne me quittaient plus... L’horreur, quoi. Mais le pire, 
c’etait avec Valerie. Je ne pouvais plus rien faire, finis les 
calins. Heureusement, elle a compris la situation et elle m’a 
aide a reagir. Parce que c’est le genre de true qui traumatise 
vraiment. . . 

-De ce cote-la, il n’y a aucun risque. Tout fonctionne a 
merveille ! » 

Tu paries ! Marie fait comme si de rien n’etait depuis plus 
de 8 jours... 

- « Mefiez-vous, 9a arrive plus vite qu’on ne le croit. . . Bon, 
qu’allez-vous lui repondre, au DG ? » 

Cette fois, j’opte pour la franchise : 

- « A vrai dire, je ne sais pas encore. Vous comprenez, c’est la 
chance de ma vie, mais d’un autre cote, je ne sais pas si je me 
sens pret a assumer ce nouveau role. Toutes les conditions 
sont-elles vraiment reunies pour que 9a marche ? Je n’en 
suis pas si sur. II y a tellement de parametres a prendre en 
compte et, la, avec ce mal de tete qui ne passe pas, je n’ arrive 
meme plus a cogiter correctement. Vous savez, le pour, le 
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contre... Je ne sais plus. En plus, on travaille bien ensemble. 
Apres, comment 9a va se passer avec l’equipe... Est-ce que 
nos rapports seront toujours aussi bons . . . Et si je me plante, je 
vais decevoir tout le monde, vous, les autres, la direction, 
Marie... » 

D’un ton comprehensif, Francois me demande... 

- « Et, elle en pense quoi, Marie ? 

-Oh, elle est geniale, comme d’ habitude. Elle me dit de 
foncer, de ne pas me poser dix mille questions quand ce n’est 
pas la peine. Mais, par ailleurs, elle se demande si je serai 
toujours aussi present a la maison, si j’aurai toujours autant 
de temps a consacrer aux enfants. Ce week-end, je ne vous 
raconte pas la tete qu’ils m’ont fait quand je leur ai dit que je 
devais travailler un peu... C’est vrai que la perspective 
d’assister au Comite de Direction, d’acceder a une 
nouvelle dimension dans l’entreprise m’ excite vraiment. 
Mais est-ce que je pourrai encore m’impliquer autant que 
maintenant dans les projets ? Vous voyez, c’est hyper 
complique. . . 

A votre avis, ils ont change de cuisinier ? Je trouve les plats 
de moins en moins bons, pas vous ? » 
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C’est la bouche pleine qu’il repond a ma question. . . 

- « Non, c’est delicieux ! Je sais ce par quoi vous passez en 
ce moment. Moi, a l’epoque, j’ai meme confondu la date 
d’anniversaire de Valerie avec celle de mon ex-femme... Je 
ne vous raconte pas la scene. . . » 

Le stress continuant a monter, je me hasarde a lui demander : 

- « Dites, vous n’auriez pas une cigarette ? » 

Francois me regarde Fair etonne tout en secouant la tete. . . 
-«Non, j’ai arrete depuis 3 ans... Mais vous refumez 
depuis quand ? 

- Heu. . . Maintenant, pourquoi ? » 

II repousse son assiette et me lance, compatissant. . . 

- « Duponcel, vous filez un sacre mauvais coton, vous ne 
trouvez pas ? 

- Ok, c’est vrai, mais bon, avec tout ce que j’ai a faire, ils 
auraient pu me laisser plus de temps pour prendre ma 
decision. Oh la la, ma tete... J’ai de plus en plus mal et du 
coup, j’ai de moins en moins envie d’aller chez mon 
medecin. . . Et si c’etait grave ? » 
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Toujours optimiste, Francois trouve les mots justes pour me 
redonner du courage : 

- « Mais arretez de vous plaindre et allez done chez votre 
medecin, comme 9a, vous serez fixe ! Et puis, ne vous en 
faites pas pour ce poste, au contraire. II y a quelque chose 
que je voulais vous dire : pour moi 9a ne changera rien, je 
serai vraiment content de travailler sous vos ordres ... Et en 
plus je suis ravi pour vous ! Ah tiens, voila le reste de 
l’equipe... » 

Pierre, Yves, Antoine et Michel se dirigent vers notre table. 
On forme une super equipe tous les six. 

Pierre attaque le premier : 

- « Bonjour, chef ! » 

Suivi par Yves, en pleine forme : 

- « Alors, vous les prenez quand vos nouvelles fonctions, 
qu’on vous en fasse voir de toutes les couleurs ? » 

Quant a Antoine. . . 

- « Ce qui est sur e’est qu’avec vous on sait qu’on va faire 
un boulot d’enfer ! » 

Et Michel pense une fois de plus aux aspects agreables de 
notre metier : 

-«Et toujours dans une super ambiance... A plus tard, 
boss ! » 
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Le 10 mars 60, oui, c’est ga, le 10 mars 60, c’est la date de 
naissance de Marie, j’en suis sur. Pas besoin de cigarette, 
inutile de me doper aux vitamines ou aux anxiolytiques. En 
me debrouillant bien, je remplirai ma mission du mieux que 
je pourrai tout en preservant le plus important pour moi, ma 
femme et mes enfants . . . 

L’appetit me revenant et Francois paraissant delaisser son 
dessert, je profite de 1’ occasion. . . 

- « Dites, vous le mangez votre gateau au chocolat ? » 

* 

* * 

14 heures. De retour au bureau, j’appelle Claire. 

- « Claire, avez-vous annule mon rendez-vous chez le 
medecin ? » 

Elle hesite un peu tout en cherchant ses mots : 

- « Euh... Non, pas encore. Je preferais vous laisser encore 
un peu de temps. Je me suis dit que les choses prendraient 
peut-etre une nouvelle tournure. . . » 
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Ah, je reconnais bien la mon assistante preferee que je 
m’empresse de feliciter. . . 

- « Vous avez bien fait ! Ah, avancez mon rendez-vous avec 
M. Grandvert, car mon entretien avec le DG va etre tres 
rapide... Vous avez devant vous un nouveau promu, qu’en 
dites-vous ? » 

Assistante preferee qui ne rate pas une occasion de remettre 
les choses a leur place : 

- « J’en dis qu’il serait temps de rapporter a la pharmacie 
tous les medicaments que vous avez planques dans votre 
tiroir ! Ils peuvent etre utiles a des gens qui en ont beaucoup 
plus besoin que vous avec l’hiver qui s’annonce tres froid. Et 
pour le Noel de votre femme, vous pourriez l’emmener dans 
un chalet perdu en montagne... pour une fois que vous 
n’avez pas les enfants ! » 


97 



Gerer son stress 


Les conseils pour mieux manager 


Les vraies limites 

sont celles que l’on se donne 

Duponcel est sur la mauvaise pente. Et si l’on en croit les 
chiffres, il n’est pas le seul en France. Le stress des cadres, 
veritable phenomene de societe, mal de cette fin de siecle, 
prend une ampleur croissante au fil des annees. De la 
somatisation au dopage, les derapages sont de moins en 
moins bien controles dans les entreprises. Exces de 
« presenteisme », un mal bien frangais. Pression trop forte 
sur des individus, auxquels on demande de plus en plus, au 
nom de la sacro-sainte rentabilite. Et tout cela en 
proclamant les bienfaits indispensables des 35 heures. Belle 
double contrainte ! C’est en analysant l’origine de ces maux 
que nous pourrons le mieux y repondre. 


Du stress au dopage 

En France, les statistiques sur ce sujet se revelent de plus 
en plus alarmantes, en particulier au sein des entreprises. 
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Meilleure preuve de cet etat de fait, le « dopage » ou tout 
ce qui peut s’en rapprocher. On est bien loin des pauvres 
tubes d’aspirine de Duponcel (bien que l’on n’ait pas vu 
tout ce qu’il cachait dans son tiroir). A quand un controle 
medical a 1’improviste aupres des cadres ? Devra-t-on, a 
l’avenir, annuler un marche gagne par un dirigeant 
presentant un taux anormal de Guronzan dans le sang ? 
Des calmants aux vitamines, du tabac a l’alcool en passant 
par le cafe, les cadres fran^ais sont, eux aussi, au bord de 
la crise de nerfs ! Selon des sources tres serieuses, 1 sur 5 
serait dope ! Pour des raisons di verses d’ailleurs : 
augmentation de la performance, de la concentration, de la 
resistance a 1’ effort et au manque de sommeil. . . Toutes les 
raisons sont bonnes pour trouver la petite gelule qui fera 
toute la difference et souvent la dependance. Car, on passe 
du cafe au Prozac, puis aux amphetamines quand ce n’est 
pas aux drogues encore plus dures. Les cas d’ overdose, de 
mort brutale ou meme de suicide ne sont pas rares. Triste 
record, la France est le premier consommateur d’anti- 
depresseurs et d’anxiolytiques en Europe, (presque 3 fois 
plus en moyenne que nos voisins !). Dans cette discipline, 
les cadres font partie des champions en la matiere, meme 
si tres peu de chiffres circulent sur ce sujet encore tabou. 
On se rapproche des exces de certains sportifs de haut 
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niveau. Avec, dans le role des sponsors, des organisations 
de plus en plus avides de resultats ; et dans le role des 
produits dopants, une liste noire qui s’ allonge tous les 
jours. 


Cadres au bord de la depression 

Mais qu’est-ce qui les stresse autant ? Quels sont les 
symptomes et qu’est-ce qui les declenche ? N’oublions 
pas que le stress est l’antichambre de la depression ou de 
1’ accident cardiaque. Pour le detecter, les signes avant- 
coureurs sont assez nombreux et Duponcel en exprime 
deja une bonne partie. Insomnies, troubles sexuels, 
migraines, problemes de digestion... Une liste que l’on 
pourrait completer par les troubles intestinaux, les 
problemes de peau, les bourdonnements d’oreilles, la 
perte du gout. Tout un programme ! L’une des premieres 
caracteristiques d’une personne surmenee, c’est son 
manque de luddite pour analyser son propre niveau de 
stress. Dans ce type de situation, nous sommes vite 
submerges par une vague qui nous engloutie complete- 
ment. Duponcel est meme tout pret a se remettre a fumer. 
De meme, il ne se rend pas compte que sa reaction par 
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rapport a son alimentation ne vient pas du nouveau 
cuisinier, mais bien de lui-meme. Au-dela de ces 
symptomes caracteristiques, il ne comprend pas, aveugle 
par le stress que cet etat general est en realite lie a un vrai 
probleme interne. Ce mal-etre physique ne represente 
qu’une resultante directe du mal-etre interieur. C’est ce 
que l’on appelle une somatisation. Duponcel n’ arrive pas 
a faire le lien entre les causes et leurs consequences. La 
somatisation apparait bien comme 1’ expression physique 
d’un conflit psychologique. 


Arretons de somatiser ! 

Les cadres au bout du rouleau ne sont pas uniquement 
victimes de leurs horaires ou de leur surcroit de travail. Le 
vrai probleme reside a 1’ interieur, comme l’illustre bien 
Philippe Duponcel. II est dans une periode d’ hesitation 
importante que chacun peut vivre a un moment ou a un 
autre dans sa vie personnelle ou professionnelle. Doit-il 
accepter sa promotion ? Comment sa femme et ses enfants 
reagiront-ils ? Va-t-il etre a la hauteur des espoirs que 
l’entreprise fonde sur lui ? Les conditions de son succes 
sont-elles bien assurees ? Surtout, va-t-il avoir le temps de 
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reussir a tout faire ? C’est a partir de ces nombreux points 
d’ interrogation qu’apparaissent les maux de tete de 
Duponcel et que se degrade son etat general. Sa difficulty 
a arbitrer les priorites, a integrer des elements de la vie 
active et privee sont autant de points qui renforcent le 
casse-tete... et la migraine. Plus Duponcel hesite, plus il 
somatise. En fait, il est partage entre des elements 
contradictoires : sa tete, son cceur, ses tripes, l’emotionnel, 
l’irrationnel et le rationnel. Il a envie de faire des choses, 
de prendre un risque, mais s’en donne-t-il veritablement le 
droit ? 


Gerer ses priorites 

Face a ce probleme de determination des priorites, certains 
avancent que le conflit interne et le stress qu’il genere 
resultent avant tout d’une gestion du temps inefficace. 
L’exemple frangais du “presenteisme” est assez significatif 
surtout si on le rapproche du cadre allemand ou anglais qui 
possede une vie apres le travail. 

Le manager travaillerait-il trop ? Negligerait-il trop sa vie 
privee par manque de temps ? Ceci ne represente qu’une 
partie de l’explication. On pourrait bien sur evoquer des 
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solutions “gestion du temps” grace a des outils “modemes 
et performants”, des agendas electroniques aux “organisers”. 
Si ces moyens restent interessants, il est indispensable 
d’ avoir clarifie la situation auparavant. 

En fait, la hierarchisation des priorites renvoie a des 
notions beaucoup plus complexes et parfois meme d’ordre 
irrationnel. Pour mieux comprendre, prenons l’exemple du 
P.-D.G. d’une entreprise industrielle. Homme stresse en 
situation permanente de course contre le temps, il vient 
d’ avoir une premiere attaque cardiaque, puis quelques 
problemes familiaux (dernier avertissement avant divorce). 
Du jour au lendemain, 1’homme change completement sa 
fagon de vivre et de travailler. Il se remet a une activite 
sportive plutot soft pour se detendre, il revient plus tot a la 
maison le soir, ne travaille plus le week-end et il se met 
meme au Chinois, ce dont il revait depuis longtemps. 
Aujourd’hui, il va beaucoup mieux et son entreprise a 
encore plus le vent en poupe qu’ auparavant. Joli conte de 
fee moderne ? 

Que s’est-il passe en fait ? D’abord, un declic : l’alerte de 
son coeur et V avertissement donne par sa famille. Cette 
prise de conscience, qui n’est, a ce stade, pas si courante, 
est finalement toute simple : juste la certitude que l’on va 
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mourir un jour, que le temps n’est pas infini, et done qu’il 
faut le gerer au mieux a partir de priorites judicieusement 
hierarchisees. Tous ne savent malheureusement pas 
interpreter les messages qui leur parviennent. Ayons le 
courage de leur annoncer que, inexorablement, s’ils ne 
sont pas pris en compte, ces messages se manifesteront de 
fa^on de plus en plus nette et si besoin avec de plus en plus 
de violence. Mais il y a toujours un choix... qui ne 
resultera que d’une decision aussi claire que courageuse. 


De la vertu des limites 

Cette notion de limite est au cceur meme de la gestion des 
priorites. Lorsque l’on croit que le temps est infini, il n’y 
a pas de raison de 1’ economiser, de le rationner, de le 
comptabiliser. Les cadres fran^ais, payes au forfait 
(« e’est marque dans le contrat »), vivent dans ce 
sentiment que leur temps n’est pas compte, qu’ils en sont 
les maitres absolus... Rester jusqu’a 22 heures du soir ou 
travailler le week-end n’est plus un probleme. Les seules 
limites possibles sont alors physiques. Et la, on voit des 
cadres qui se « defoncent » a plus de 80 heures par 
semaine (si e’est aussi pour certains une fa^on d’etre 
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heureux que va-t-il leur rester dans le cadre des 
35 heures ?). Paradoxalement, laressource temps, notion a 
la fois la plus souple et la plus rigide de nos societes, n’est 
absolument pas optimisee. Dans l’exemple de notre 
P.-D.G., il a decide de gerer ses priorites, il a choisi, il a 
privilegie. Privilegier n’est pas que renoncer, c’est aussi 
aj outer. (Ne s’est-il pas mis au sport et au Chinois sans 
mettre en peril son entreprise ?). Si cela vous parait un peu 
trop facile, attendez encore un peu, le raisonnement n’est 
pas termine. 


Time is productivity ? 

Ainsi, il suffirait de se fixer des limites dans son emploi du 
temps pour mieux le gerer ? Sans doute est-ce un debut. 
Actuellement, 1’ attitude des grandes entreprises 
reinstituant la pointeuse pour les cadres et se tournant vers 
les 35 heures va bien dans ce sens. Mais, chacun le sait, 
cette obligation mene a la deresponsabilisation. 

Et puis, une autre question de taille surgit. « Qui fera ce 
que je ne ferai pas ? Et qui en sera capable ? » On touche 
ici a la partie la plus irrationnelle du raisonnement. 
Plusieurs elements nous permettent de mieux la 
comprendre. 
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D’abord, notre productivity correspond a une notion tres 
subjective du temps. Cet aspect a ete mis en lumiere 
par des experiences menees dans le monde industriel. La 
meme tache a ete confiee a deux groupes aux 
caracteristiques identiques. Le premier groupe s’est vu 
attribuer 1 heure pour realiser cette tache, le second, 
2 heures. Au final, chaque groupe a scrupuleusement 
utilise le temps impose pour realiser sa mission, le 
deuxieme groupe mettant done deux fois plus de temps 
que le premier. Evidemment, cet exemple possede lui- 
meme ses limites. Comme dans le domaine sportif, il y a 
bien un temps en de$a duquel on ne peut aller. Mais ce qui 
est certain, e’est que l’on prend le temps que l’on estime 
avoir a sa disposition. Rappelez-vous dernierement, vous 
aviez - pour une fois - du temps pour faire votre 
rapport... Vous avez mis tout l’apres-midi alors que 
d’habitude, lorsque vous avez plus de pression, vous n’y 
passez qu’une heure et demie. Moralite, quand on fixe des 
limites correctement evaluees, on gere mieux son temps. 
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La solution ? Dire « non » 

D’ accord, rien ne nous empeche de faire des journees a 
rallonge. Si vous additionnez une multitude de taches 
(et meme si celles-ci sont mieux « gerees »), lisez tout de 
meme ceci : imaginez que l’on vous interdise de 
travailler apres 18 h 30 et pour faire bonne mesure avant 
8 h 00, entre 12 et 14 h 00 et le week-end. Et bien il est 
certain que vous sauriez trouver par vous-meme les 
solutions a votre probleme et que vous travailleriez 
differemment. D’abord, en arretant de dire toujours 
« oui » a tout ce que l’on vous demande et en vous 
reservant aux taches ou vous travaillez a votre pleine 
valeur ajoutee. Ensuite, en vous resolvant a deleguer 
(finalement, vos collegues et certains de vos collaborateurs 
sont capables de faire aussi bien que vous), en 
reorganisant le service pour qu’il soit plus efficace. Vous 
verrez que vous trouverez les bonnes idees pour mieux 
accomplir votre mission car vous ne pourrez pas faire 
autrement. C’est la le ressort meme de la creativite et le 
moteur de nombreuses inventions. . . 
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Tout est clair 

Finalement, vous vous rendrez compte que si vous 
clarifiez mieux ce dont vous avez vraiment envie (quelles 
sont vos reelles contraintes), vous vivrez beaucoup mieux 
en conciliant plusieurs priorites reelles, en privilegiant ce 
qui vous rend le plus heureux. La reaction enthousiaste de 
l’equipe de Duponcel est 1’ element declencheur qui va 
permettre de neutraliser ses hesitations et de trouver sa 
voie. Mais il n’est pas toujours facile de trouver au fond de 
soi ses vraies aspirations. Une intervention externe peut 
aider a faire ces liens que l’on n’arrivait pas a faire soi- 
meme. C’est une logique de confrontation qui peut amener 
a une veritable « reprogrammation », decidee en totale 
liberte par la personne. En touchant un element du 
systeme, tout peut se remettre en place, se reordonner. Et 
l’individu verra soudain les choses de maniere 
completement differente, comme s’il s’etait enfin permis 
de « sortir du cadre. » 


108 


Chapitre cinq 

Prendre un « coach » 




Un entretien decisif 


Vendredi 9 janvier. 

9 h 45. 

C laire revient avec un cafe (elle meriterait bien le titre 
d’assistante « premiere classe » !) quand la sonnerie 
stridente du telephone nous fait sursauter. Je la laisse 
repondre en humant le parfum stimulant de mon expresso et 
en pensant aux bonnes resolutions que j’ai prises pour cette 
nouvelle annee... II est vrai que feter la Saint-Sylvestre a la 
montagne, en amoureux avec ma femme, m’a permis de faire 
le vide dans ma tete. Rien de mieux que le grand air des 
hauts sommets pour remettre les neurones a leur place. . . 

Elle m’interrompt soudain dans ma reverie. . . 

- « M. Hubert. Vous le prenez, il dit que c’est personnel ? 

- Oui ! Alio, Bernard ? Depuis combien de temps es-tu 

revenu en France ? 15 jours seulement ! Les enfants ne sont 
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pas trop destabilises par la neige qui n’arrete pas de tomber ? 
Moi, 9 a va, j’ai pris mes nouvelles fonctions il y a quelques 
mois. £a ne se passe pas trop mal. Bien sur, il y a une petite 
periode d’adaptation. Mais c’est normal ! Bon, venez ce soir 
a la maison... Marie va etre heureuse de tous vous re voir. 
Salut ! » 

En raccrochant, mon regard croise la pendule. 9 h 50, deja ! 
Vite, j’appelle Claire. 

- « Claire, avez-vous mon agenda sous les yeux ? Oui, alors 
rappelez-moi le programme de la matinee, s’il vous plait. Au 
fait, vous avez bien mis un sucre dans mon cafe ? » 

Elle me repond avec un calme inhabituel... Serait-elle 
amoureuse pour garder ainsi sa bonne humeur ? 

- « Je vous le repete pour la troisieme fois, M. Duponcel, j ’ ai 
mis un sucre comme tous les matins. Votre premiere reunion 
est a 10 heures avec Francois pour le projet Ulysse, a 

11 heures vous avez rendez-vous avec M. Dubois et a 

12 heures 30 vous dejeunez avec M. Carda... Voila pour ce 
matin ! » 
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L’ inquietude me saisit et je m’entends demander a Claire : 

- « A propos de la reunion de 11 heures, savez-vous ou j’ai 
mis le dossier ? » 

Elle esquisse un petit sourire tout en haussant les epaules. . . 
- « Avec votre systeme de rangement si personnel, je 
1’ ignore M. Duponcel ! » 

Je defends du mieux que je peux mon incapacity a mettre de 
l’ordre... 

- « Pas d’ironie... Ecoutez, Claire, je retrouve toujours mes 
petits et c’est l’essentiel ! Mais, la, je n’ai pas le temps de 
chercher. Alors, faites un effort, regardez dans la pile de 
droite ou celle de gauche. Et si jamais vous ne le trouvez pas, 
c’est qu’il est surement dans un des tas, par terre... Je vous 
laisse, Francois m’ attend. » 

Dire que j’avais prepare toutes les questions a poser a 
M. Dubois. II faut absolument que Claire remette la main 
dessus. Avec ces nouvelles responsabilites, je n’ai plus le 
temps de rien. . . Et personne sur qui vraiment compter. 

Tout en me dirigeant vers le bureau de Francois, je reflechis 
a la decision que j’ai prise: rencontrer un « coach », 
l’equivalent d’un entrameur sportif comme me l’a explique 
Paul, mon ami d’enfance, lors de notre conversation, la 
semaine derniere. . . 
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Je ne me suis pas gene pour tout lui dire et tout lui 
demander. . . 

- « Tu vois, Paul, j’attendais depuis des mois cette promotion 
et maintenant je ne sais plus... Les entreprises se sont 
rapprochees, les equipes commencent a travailler 
ensemble... Tu comprends, je ne pensais pas que les 
changements seraient aussi difficiles a gerer. Je suis 
completement deborde et j’ai l’impression de ne pas arriver 
a manager mon equipe comme il le faudrait. De plus, mon 
autorite est souvent remise en cause... Pourtant, je 
m’investis a fond ! » 

II a regarde loin derriere moi, comme pour se souvenir, avant 
de m’expliquer. . . 

-«Tu sais, j’ai connu a peu pres les memes problemes 
quand j’ai pris mes nouvelles responsabilites l’annee 
derniere. C’est vrai que les premiers temps je n’etais pas tres 
a l’aise. On se sent tres seul dans ces moments-la, n’est-ce 
pas ? On ne peut tout de meme pas se confier a ses superieurs 
ou a ses collaborateurs. . . Ils penseraient qu’on n’est pas a la 
hauteur. . . Et puis, j’ai trouve la solution, j’ai fait appel a un 
“coach”. Rassure-toi, ce n’est pas un gourou, mais un 
intervenant exterieur qui t’aide a comprendre ton fonction- 
nement personnel par rapport a ton metier. Je me suis dit que 
je n’ avais rien a perdre a essay er, alors j ’ ai effectue 7 seances 
de travail avec lui. 
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- Bonjour la psychanalyse ! 

- Non, pas du tout. £a n’a rien a voir avec une psychanalyse. . . 
Certes, mon “coach” a du me pousser dans mes retranchements 
pour que j’admette mes differents comportements. A tel point 
que j’ai change vis-a-vis de mes collaborateurs, mais aussi de 
ma famille et de mes amis. Pour te dire, ma femme me le faisait 
encore remarquer hier soir. Tu ne me croiras peut-etre pas, mais 
j’ai compris plein de choses et je sais maintenant que j’ai pris la 
bonne decision en investissant ce temps. Au cours de ce travail, 
j’ai eu un declic. J’ai compris que si mes competences etaient 
bien adaptees a la fonction, certains de mes comportements ne 
l’etaient pas. J’ai travaille sur moi dans un contexte 
professionnel et depuis, je me sens bien, a ma place. Si tu veux, 
je te donne ses coordonnees. . . » 

Je me souviens clairement de cette discussion. J’ai hesite un 
peu et finalement je me suis lance. Voila, je rencontre ce 
« coach » pour la premiere fois aujourd’hui, all heures. 
Perdu dans mes pensees, je bouscule Pierre qui fait aussi 
partie de mon equipe. . . 

- « Ah, Pierre, vous tombez bien ! Et le dossier Peshard ? 

- Je vous le remets dans le courant de l’apres-midi, car je 
n’ai pas encore... 
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-Comment ga, cet apres-midi ? La direction l’av ait 
demande pour hier soir ! Depuis une semaine, vous ne tenez 
aucun des delais imposes. Vous ne pouvez pas deleguer ? 
Personne ne peut vous apporter de l’aide ? J’espere que vous 
avez une raison valable. . . » 

Plus que calme, il me replique : 

- « Ecoutez, je fais tout mon possible et vous le savez tres 
bien. Vous m’avez fourni les elements seulement hier matin. 
Comment voulez-vous que je respecte un tel delai en faisant 
du bon boulot ? » 

Non mais, en plus, il m’ oblige a me justifier. . . 

- « Je suis rentre de deplacement seulement hier. . . Je ne vois 
pas comment j’aurais pu vous les donner avant... » 

£a ne lui suffit pas, il repond de plus belle : 

- « Votre assistante aurait pu, elle. Cela fait plus de 3 jours 
qu’ils sont en votre possession. . . Mais, si je vous promets ce 
compte rendu pour cet apres-midi, vous pouvez compter sur 
moi. » 

Comme si Claire pouvait s’occuper de cela ! Franchement, 
Pierre ne se rend pas compte. . . 

J’ arrive enfin dans le bureau de Francois et attaque de 
plain-pied la discussion : 
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- « Alors, Francois, le projet Ulysse est termine ? Quel 
chantier, ce bureau ! Vous pourriez ranger un minimum. 
Comment voulez-vous etre clair dans vos preconisations 
dans un tel fatras ? » 

Francois me fait signe de m’asseoir en face de lui, puis 
repond a mes remarques quelque peu desobligeantes, le 
sourire aux levres : 

- « Oui, le projet Ulysse est completement fini. Au fait, 
bonjour, M. Duponcel. Ne vous inquietez pas, mes idees sont 
tres claires et M. Duchemin va etre ravi de notre proposition. » 

C’est vrai, le travail realise par Francois est au point et pret 
a etre envoye. Et moi, je suis en retard pour mon rendez-vous 
de 11 heures. Francois me propose alors de remettre directe- 
ment le dossier a Claire pour qu’elle appelle le coursier. Je 
prefere m’en occuper moi-meme, c’est plus sur ! Tant pis, 
M. Dubois attendra un peu. De toute fa^on, Claire le fait 
patienter avec un petit cafe. . . 

Une fois V affaire reglee, je me dirige vers ce « fameux 
coach »... 

- « Desole pour le retard, M. Dubois, mais les obligations 
professionnelles avant tout, n’est-ce pas ? Bon, ne perdons 
pas plus de temps, j’ai un dejeuner d’affaires dans un peu 
plus d’une heure. Entrons dans mon bureau... Attendez, je 
vais faire un peu de rangement. » 
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II me laisse poser tous mes dossiers dans un coin avant de 
m’adresser la parole : 

- « Bonjour, M. Duponcel. Merci de me faire un peu de 
place, je serai effectivement plus a l’aise. Alors, pouvez-vous 
m’expliquer les raisons de ma presence ici ? 

- Ecoutez, M. Dubois, j’ai l’impression qu’il y a actuellement 
un petit flottement au sein de mon equipe, surtout dans sa 
nouvelle configuration. . . Vous savez, la fameuse fusion dont 
on parle depuis si longtemps. Et question gestion du temps et 
organisation du travail, il y a aussi a redire. C’est pour 9 a que 
vous etes la. II parait que vous pouvez me conseiller. Alors 
quelles sont vos solutions ? » 

Un silence prolonge suit ma question. Je ne comprends pas, 
elle est pourtant simple. 

Apres de longues secondes, M. Dubois leve la tete, regarde 
autour de lui, puis me fixe droit dans les yeux : 

-«Et pour ce qui est de 1’ organisation de votre bureau, 
M. Duponcel, vous vous y retrouvez ? » 
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L’entretien est fini. Je raccompagne M. Dubois jusqu’a la 
sortie de Timmeuble. Nous traversons les couloirs sans 
echanger un mot, car je n’ai pas la tete a parler. Quelque 
chose vient de changer en moi, je commence a comprendre 
ce que Paul entendait par « declic ». 

- « Merci, M. Dubois. Je vous souhaite une bonne semaine 
et a lundi prochain. En cas d’empechement, n’hesitez pas a 
laisser un message a ma secretaire. Au revoir. » 

J’ attends l’ascenseur pour retourner a mon bureau quand je 
rencontre Antoine. . . 

- « Dites-moi, Antoine, pourriez-vous passer me voir vers 
15 heures, je souhaiterais que vous preniez en charge le 
dossier Grandin. J’ai rendez-vous avec le directeur lundi 
prochain et j’aimerais que vous me donniez votre avis... » 

Une bonne chose de faite... que j’aurais du faire depuis 
longtemps, d’ailleurs. II me reste encore quelques minutes 
avant l’arrivee de M. Carda. Je vais en profiter pour mettre 
un peu d’ordre dans mes dossiers. En classant les plus 
anciens dans l’armoire, je respirerai deja mieux... Et mon 
bureau sera plus chaleureux sans ces horribles piles de 
dossiers froids comme l’hiver que nous vivons depuis 
quelques semaines. 
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* 

* * 


Les conseils pour mieux manager 


Changer, 

c’est devenir de plus en plus soi-meme 

Le « coach » serait-il done un vrai gourou ou encore un 
substitut de psychanalyste capable de transformer en un 
tour de main n’importe quel responsable hierarchique en 
“supermanager” ? II est bien evident qu’il ne doit en aucun 
cas jouer a cela. Loin des etiquettes, le coaching, 
1’ accompagnement, s’affirme aujourd’hui comme un 
nouveau metier, essentiel pour l’activite du dirigeant et 
son developpement professionnel. 

Comme au debut de la prise de conscience de Philippe 
Duponcel, le « coach » agit comme un revelateur, capable 
« d’entramer » un dirigeant dans la mise au point de ses 
strategies personnelles avec une ambition : lui permettre 
d’elaborer ses meilleures reponses aux questions posees 
par son environnement professionnel. 
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La solitude du dirigeant 

La fameuse solitude du dirigeant, que l’on retrouve au 
plus haut niveau, est loin de n’etre qu’une formule toute 
faite. Emploi du temps eclate, charge de travail harassante, 
relations personnelles deshumanisees, course a la 
performance extreme, le manager a de plus en plus de mal 
a maitriser l’ensemble du champ de ses responsabilites. 
Par ailleurs, il voit de moins en moins a qui se confier, 
aupres de qui evoquer ses doutes, demander conseil... 
Manque de temps et statut social obligent ! Vers qui peut- 
il reellement se tourner ? Meme la famille ne lui parait 
pas, dans la plupart des cas, offrir d’ alternative : conscient 
que son travail cannibalise un temps precieux sur celui 
qu’il pourrait partager avec les siens, il ne va pas etaler ses 
preoccupations dans les moments qui restent encore 
preserves. 

Pourtant, plus le dirigeant se rapproche du « sommet de la 
pyramide », plus ses comportements quotidiens sont 
porteurs de sens pour ses equipes, a court et a long terme. 
Le manager devient ainsi, qu’il le veuille ou non, un 
modele qui va influencer directement la reussite collective. 
Les effets deplorables du « faites ce que je dis, pas ce que 
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je fais » trouvent ici une mise en perspective 
incontournable. Le coeur du management se situe bien la, 
dans ces gestes journaliers qui peuvent stimuler ou 
decourager toute une organisation : une certaine fa^on 
d’aborder un collaborateur, de le regarder, de l’ecouter, de 
lui couper la parole. . . Une fa^on de gerer son temps et de 
se positionner dans l’espace, de savoir deleguer, d’organser 
son bureau... Toute ressemblance avec un certain 
Philippe Duponcel serait-elle une pure coincidence ? 


SOS Coach ? 

Surement pas ! Le « coach » peut constituer un excellent 
recours a chaque fois que le dirigeant desire mettre a 
l’epreuve l’efficacite de sa pratique. Une nouvelle prise de 
responsabilites, un changement profond dans la vie d’une 
entreprise (fusion, restructuration), un important projet a 
faire aboutir... Les occasions ne manquent pas pour faire 
appel a un professionnel de l’accompagnement... Une 
telle demarche pourra, par exemple, se reveler tres 
fructueuse au coeur d’une phase difficile, afin d’en tirer 
tous les enseignements, d’en apprecier les options 
disponibles et, d’une fa^on generale, chaque fois qu’il 
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devient imperatif de mieux exprimer son role a la tete 
d’une equipe de direction et d’en favoriser le bon 
fonctionnement. 


La solution est a Vinterieur 

Comment mieux mobiliser ses ressources personnelles, ses 
capacites manageriales, son energie et celle de ses 
collaborateurs au service de la reussite commune ? 
Comment piloter l’entreprise de la maniere la plus pertinente ? 
Pour capitaliser les acquis de son experience tout en 
construisant de nouvelles reponses a ces questions, le 
responsable doit d’abord rechercher en lui les points d’appui 
capables de le mettre en situation d’influencer son 
environnement plutot que de le subir. Le role du « coach » 
prend la toute sa dimension... Entre l’accoucheur, 
l’entraineur sportif et le miroir a multiples facettes, le 
consultant pose les questions essentielles qui vont permettre 
au manager de renforcer au quotidien la coherence entre ses 
intentions et ses comportements, entre son discours et ses 
actions. Comment s’y prend-il pour definir l’avenir de son 
entreprise ? Comment favorise-t-il 1’ adhesion autour de la 
vision ? Comment construit-il sa strategic et determine-t-il 
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les objectifs pertinents qui la concretiseront ? Comment 
donne-t-il envie de s’impliquer a ceux qui l’entourent ? 

Les reponses que le dirigeant a su trouver dans le passe, 
aussi performantes qu’elles aient pu etre ne sont, 
d’evidence, pas celles qui seront appropriees aujourd’hui et 
demain. Pourtant, comme tout un chacun, le manager sera 
d’autant plus enclin a faire la meme chose que cela s’est 
avere, dans le passe, particulierement efficace. Le monde 
serait-il reste immuable ? Seule une reponse positive a cette 
demiere question peut justifier la pertinence qu’il pourrait y 
avoir a « toujours faire plus de la meme chose ». 


Dans la bonne direction 

Ni evaluation de performance, ni action de formation, ni 
relation maitre-eleve, ni psychotherapie, le coaching est 
une forme d’accompagnement tres individualisee et 
particulierement profitable. Les exemples concrets le 
demontrent, les dirigeants bien accompagnes ont 
beaucoup a y gagner : redecouvrir une situation sous un 
angle neuf ; mieux mesurer 1’ impact de son comportement 
et ajuster sa maniere de faire en consequence ; renforcer 
ses atouts et mieux utiliser ses ressources personnelles ; 
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identifier plus clairement son rapport au temps, au 
pouvoir, aux autres ; accepter de retrouver simplicity, 
aisance et naturel... Autant de raisons de se faire 
accompagner par un vrai professionnel. 


La demarche de coaching 

On ne saura jamais ce que Philippe Duponcel et Monsieur 
Dubois se sont dit. . . Ce qui est sur, c’est que le travail du 
« coach » correspond a un processus particulier, organise 
en plusieurs sequences : 


Le fonctionnement professionnel en « analyse » 

Les premieres minutes de la relation sont toujours tres 
riches d’enseignement. Le consultant decouvre le 
dirigeant dans son role et sou vent dans son uni vers. De 
nombreux indices sont disponibles : son bureau, ses 
relations avec ses collaborateurs, sa fa$on de gerer 
l’entretien, les attentes qu’il exprime, les pistes qu’il 
suggere... 
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Avec un regard exterieur, le « coach » mobilise son 
attention sur la fa^on dont le dirigeant agit dans les 
differentes situations professionnelles : comment se 
positionne-t-il par rapport a son equipe de direction ? 
Quelle est sa maniere d’apprehender son environnement, 
de traiter une situation delicate ? A ce stade, des outils 
d’ analyse « Questionnaire de diagnostic », « Questionnaire 
d’ appreciation par 1’ entourage professionnel » (les peut- 
etre trop fameux 360°) completes par des observations en 
situation reelle, permettent d’approfondir 1’ analyse en 
etroite concertation avec le dirigeant. 

Identification progressive de certaines fa^ons de proceder, 
paroles et gestes revelateurs, la relation dirigeant-consultant 
se construit au fil des echanges et des reunions de travail. 
Elle se developpe dans le profond respect de la 
personnalite du manager, qu’il ne saurait etre question de 
modifier (si tant est que cela soit possible !). L’objectif est 
clairement de permettre au manager d’elargir la gamme de 
ses choix d’ action dans son role professionnel et ceci sous- 
tendu par une conviction forte : changer, c’est devenir de 
plus en plus soi-meme. 


125 


Prendre un« coach 


Se « voir » en situation professionnelle 

Place aux hypotheses et aux multiples formes de 
questionnement : le consultant renvoie au dirigeant ce 
qu’il a repere, les liens qu’il a etablis, sans porter de 
jugement de valeur, en termes simples, precis et 
concrets... Arret sur image, zoom, le dirigeant « se voit » 
ainsi en situation professionnelle comme il ne s’ est jamais 


Si cet echo de son fonctionnement n’est pas per^u comme 
pertinent par le manager, si un lien s’avere theorique ou 
factice, le consultant poursuit son travail pour faire 
emerger de nouvelles hypotheses, en confirmer ou en 
infirmer d’autres, en partenariat etroit avec le manager. 

Face a sa propre image, le dirigeant reagit de differentes 
fa^ons : pousse dans ses retranchements, il peut se 
rebiffer, c’est la son droit evident. Il peut aussi avoir un 
declic, le declic... une prise de conscience qui eclaire un 
aspect determinant. C’est ce qui commence a s’amorcer 
chez Philippe Duponcel a la fin de son premier entretien. 
Ce declic est le ressort qui va aider le dirigeant a mieux 
comprendre l’ecart existant entre son intention et l’effet 
obtenu, a mieux etablir le lien entre ses comportements et 


126 


Les neufdefis du manager 


les reactions des autres... Les points forts et les points 
faibles du manager sont ainsi mis en lumiere, en totale 
concertation. Ce ne sont pas des forces ou des faiblesses 
en soi, ni par rapport a une grille de lecture donnee ou un 
modele de dirigeant ideal. Ces points forts ou faibles 
prennent tout leur sens en regard de l’intention, des effets 
souhaites et des caracteristiques du contexte environnant. 


Tout un programme d’ entrainement 

A partir d’une appropriation suffisante des caracteristiques 
renvoyees, le dirigeant peut agir pour renforcer ses points 
forts principaux et compenser ses faiblesses majeures. 

Pour mobiliser au mieux son energie, il choisira quelques 
points precis, a meme de constituer de reels leviers 
d’ evolution. 

Tel un sportif de haut niveau, le manager se construit alors 
un veritable « programme d’ entrainement » pour se 
focaliser sur certaines attitudes et saisir des situations a 
meme d’effectuer les changements souhaites. 


127 


Prendre un« coach 


Comme tout programme, celui-ci se decoupera en un 
certain nombre d’etapes, chacune d’entre elles illustrant 
un pas significatif effectue dans la direction visee. 

Si le dirigeant ne trouve pas suffisamment son aisance 
naturelle, de nouveaux ajustements seront envisages afin 
de pouvoir construire une reponse encore plus coherente. 


Petites evolutions pour grande revolution 

Au debut, le dirigeant ne se retrouve pas seul face a 
1’evolution de certains de ses comportements. Dans son 
environnement, des personnes, des ressources ont pu etre 
localisees. Pendant tout le processus d’accompagnement, 
qui dure le plus souvent de 3 a 6 mois, le role du « coach » 
reste determinant. Sans se substituer a la responsabilite du 
manager dans la mise en place des plans d’ action elabores, 
il l’aide a integrer pleinement les changements decides, a 
lui renvoyer de nouveaux feed-back, a le confronter si 
besoin... L’objectif : renforcer la dynamique enclenchee, 
confirmer la bonne articulation des etapes entre elles et 
encourager le dirigeant a davantage d’efficacite a 
“moindre prix” en matiere d’energie personnelle, et tout 
ceci en elargissant ses appuis, en optimisant ses 
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ressources... Mais jamais en creant une dependance du 
manager par rapport au consultant. C’est bien la ligne de 
partage absolue entre les gourous et les veritables 
« coachs »... 

Alors, pour vivre heureux, vivons coaches ? Ce n’est 
certes pas une necessity mais dans certains contextes quel 
dommage de se priver d’une telle experience ! Ceci, 
d’autant plus que certains specialistes de l’accompagne- 
ment ont developpe des savoir-faire singuliers dans le 
“coaching” d’equipes, voire meme d’une organisation 
dans son ensemble ( Corporate coaching). 
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Le jour de gloire 


Mardi 18 mars. 

8 h 00. 

A ujourd’hui, c’est le grand jour ! Alors, ni une ni deux, 
me void dans mon bureau avec une heure d’avance. 
C’est fou ce que le retour du printemps peut provoquer en 
moi. Un regain de bonne humeur, une envie de voir la vie en 
rose comme ces bourgeons qui eclosent de tous cotes. C’est 
Claire, mon assistante, qui va etre surprise... Et si je lui 
amenais son cafe pour une fois ? J’en profite meme 
pour faire un peu de rangement dans mes dossiers et pour 
noter mes priorites de la journee. Mon coach ne va pas me 
reconnaitre ! 

Claire m’accueille ne paraissant meme pas etonnee. 

- « Bonjour M. Duponcel ! Je pensais bien que vous 
arriveriez plus tot pour votre premier Comite de Direction. 

Alors, a votre avis, que va-t-il se passer ? » 
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J’essaie de ne pas lui montrer que je suis aussi impatient et 
curieux qu’elle... 

- « Vous savez, c’est en acceptant ma promotion que je 
suis devenu membre du Comite de Direction. Alors, pour 
l’instant, je suis dans la meme situation que vous, je me pose 
beaucoup de questions ! Mais, promis, je vous raconterai 
tout a midi. » 

Elle soupire, moqueuse. 

- « Ah ! La magie de la premiere fois ...» 

Decidement, elle semble bel et bien avoir rencontre 
l’homme de ses reves ! 

Magie... peut-etre, mais surtout stress ! Ces derniers jours, 
j’ai repense a tous ceux qui, dans mon entourage, m’ont 
parle de leur experience... Jean-Michel, mon beau-frere, 
avec son Comite de Direction qui, tous les mois, se deroule 
de la meme fa^on : 2 heures de grand-messe ou le P.-D.G. 
fait son sermon sur l’activite ; visiblement, 9 a ne debouche 
pas toujours sur grand-chose. Quant a Bernard, mon ancien 
collegue, je l’ai souvent vu pester sur les luttes internes de 
pouvoir qui prennent trop systematiquement le dessus. En ce 
qui me concerne, je ne me sens pas du tout fait pour la 
politique ! Bref, deux realties plutot destabilisantes. Allez, 
Duponcel, courage ! 
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Je tente de changer de sujet. . . 

- « Et vous, Claire, avez-vous passe un bon week-end ? 

- Tres bon, M. Duponcel. Est-ce que tous les membres du 
Comite de Direction seront presents aujourd’hui ? » 

Je ne peux que lui repeter le peu d’infos que je suis 
arrive a recolter de-ci, de-la : 

- « A ma connaissance, il y aura le P.-D.G. et tous les 
responsables des directions commerciale, production, 
financiere, marketing et ressources humaines. Je ne sais pas 
encore s’il y aura des intervenants exterieurs ! » 

Elle poursuit : 

- « Et quels dossiers allez-vous traiter ? 

- Pour l’instant, je n’ai aucun ordre du jour precis ! Bon, je 
crois qu’il est l’heure... A plus tard, Claire ! 

-Bonne chance, M. Duponcel! Et n’oubliez pas qu’a 
13 heures vous dejeunez en compagnie de M. Clerc de la 
societe Indiana. » 

8 h 55. J’arrive devant la grande salle. Je pensais etre le 
premier, mais non. Raoul, est deja la. II me serre la main et 
commence a me parler de la pluie et du beau temps. A vrai 
dire, j’ai la tete a autre chose et je ne l’ecoute que d’une 
oreille. Les autres arrivent petit a petit et Raoul les accueille 
de meme. Lorsque le P.-D.G. arrive, nous sommes la, debout, 
devant la porte. 
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Raoul s’approche de lui et l’accompagne avant de s’asseoir 
a ses cotes. Les autres semblent prendre une place qui leur 
revient de droit. Plusieurs chaises restent vides, je decide 
done d’en prendre une au hasard a cote d’un de mes 
collegues. C’est a ce moment que le R-D.G. me demande de 
prendre place juste en face de lui. 

A peine assis, il demarre la reunion en s’adressant a moi. 
Bonjour l’entree en matiere ! 

- « Monsieur Duponcel, soyez le bienvenu dans notre 
Comite de Direction. C’est votre bapteme du feu, j’espere 
que votre avis nous eclairera sur les differents points que 
nous allons aborder aujourd’hui... Bon, ne perdons pas de 
temps, enchamons tout de suite sur l’ordre du jour. » 

Les mains moites, j’attrape, comme tout le monde, les 
feuilles qui sont devant moi. 

Le R-D.G. va prendre la parole quand Etienne entre dans la 
salle, les cheveux hirsutes et une pile de dossiers dans les 
bras : 

- « Excusez-moi, mais ma voiture n’a pas voulu demarrer, 
un probleme de batterie. . . 

- Decidement, votre voiture n’aime pas le premier lundi du 
mois... » 
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Sacre Raoul. Toujours le mot qu’il faut quand il faut. II ne 
changera jamais ! 

Heureusement, le R-D.G. n’a pas releve sa remarque et 
reprend le cours de la reunion. . . 

- « Messieurs, je vous laisse lire en detail notre ordre du 
jour, mais je tiens a insister sur les deux principaux 
points que nous devons aborder aujourd’hui : notre probleme 
d’espace qui engendre des difficultes importantes de 
productivity et la determination des differents budgets pour 
l’annee prochaine. En ce qui concerne notre manque de 
place, je compte sur vous pour proposer des idees 
pertinentes, car il devient de plus en plus urgent de trouver 
une solution adequate. Je vous ecoute... » 

A peine a-t-il prononce ces derniers mots que les phrases 
fusent en tous sens : 

- « Moi, je pense qu’un reamenagement complet de nos 
bureaux actuels nous permettrait de gagner de la place et 
done de rester ici... Si vous le voulez je peux demander a 
mon beau-frere, qui est architecte d’interieur, de venir faire 
un projet. . . Il est excellent, vous savez ! 

-Et si on s’installait dans de nouveaux locaux ? Il y a une 
ancienne usine desaffectee pres de chez moi. Un coup de 
peinture, quelques murs a abattre et le tour est joue. . . On aurait 
de nouveaux bureaux pour presque rien. . . 
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-D’ accord, mais alors, il faut que chacun puisse dire son 
mot sur P occupation de l’espace, parce que moi, je veux bien 
changer d’endroit mais a condition que ce soit pour etre 
mieux... Par exemple, je pense que nous serions 
beaucoup plus productifs avec des couleurs plus apaisantes 
dans certaines zones et plus dynamiques dans d’autres... 

- Ah oui, je verrais bien du vert ou du jaune. . . Et toi ? 

- Vous avez vu les bureaux high-tech qui viennent tout juste 
de sortir. Question design, c’est le top, mais en plus les 
concepteurs les ont etudies pour un maximum d’efficacite. . . 
Parce que si on change de locaux, c’est le bon moment pour 
investir dans un nouveau mobilier, non ? 

-Moi, je trouve que, pour notre image de marque, nous 
devrions choisir un immeuble prestigieux, avec notre logo 
sur le toit sous forme d’enseigne lumineuse. Pour accueillir 
les clients, ce serait quand meme plus valorisant... » 

Ah ! Je retrouve bien la ce cher Etienne. Toujours aussi 
megalo. . . Et 9a ne s’est pas arrange avec sa promotion. 

- « Ecoutez, messieurs, un peu de rigueur. II faut quand meme 
tenir compte de nos finances et je ne crois pas que. . . » 
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Je n’avais encore jamais vu un directeur financier aussi 
radin. . . Toujours a rechigner sur tout ce qu’il peut. . . 

- « Une peinture orange dans les couloirs, ce serait bien, 
non ? » 

La reunion se transforme a la vitesse grand « V » en un 
veritable champ de foire. Comment glisser mon avis ? 
Mission impossible ! Pourtant, pour moi, le probleme n’est 
vraiment pas la. Ni dans la localisation, ni dans la couleur de 
la peinture ou le style des bureaux. Non. C’est vrai quoi, 
quand on va fusionner avec une autre societe, il faut 
analyser les imperatifs a long terme... Pourquoi ne pas 
envisager l’interet d’un rapprochement geographique. Bon 
allez, je vais me lancer en essayant de tenir compte des 
differents points evoques avec mon coach. . . 

Trop tard, le P.-D.G. reprend la parole ! 

- « Messieurs, je vous en prie, un peu de calme. Comme 
vous vous en doutez tres certainement, j’ai moi-meme 
reflechi a la question. La societe Evry-Wair a quitte les 
locaux du rez-de-chaussee qui sont desormais a vendre. II est 
done tout a fait envisageable que nous les reprenions pour 
agrandir notre surface et regler nos problemes actuels 
d’espace... Qu’en pensez-vous, M. Duponcel ? » 
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La, je ne sais plus quoi dire. . . 

-«Heu... C’est-a-dire... Oui... C’est surement une tres 
bonne idee. Effectivement, si le rez-de-chaussee est libre... 
On ne doit certainement pas rater cette occasion... Enfin, il 
me semble ! 

- Plutot un bleu clair dans les toilettes, non ? » 

* 

* * 

Deux heures et quelques petits sujets plus tard. . . 

Comme c’est la coutume, le P.-D.G. clot la seance : 

- « Bien, messieurs, je crois que nous sommes arrives a la 
fin de notre comite. . . Vu l’heure, je pense que notre estomac 
prend le pas sur notre cerveau. Une fois encore, nous 
n’avons pas eu le temps de faire le tour des sujets prevus... 
Nous n’avons pas pris de decision definitive concernant 
notre besoin d’agrandissement et nous n’avons pas termine 
les arbitrages budgetaires de l’annee prochaine. Je vous 
propose done de remettre ces themes a l’ordre du jour de 
notre prochain Comite de Direction. Bon appetit a tous ! » 
Et voila, mon premier Comite de Direction se termine et je 
n’ai pas eu la possibility d’aborder les sujets qui me tiennent 
a coeur. En particulier le petit flottement au sein des equipes, 
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lie, je crois, a la perspective de la fusion. Je sais, j’aurais du 
en parler au cours du Comite. Mais, concretement, etait-ce 
vraiment realiste ? Apres tout, j’occupe mes nouvelles 
fonctions depuis peu et ce qui m’alerte est surement 
normal. . . Et puis, on risquerait de penser que je ne suis pas 
a la hauteur de ce nouveau poste. Je me demande quand 
meme a qui je pourrais en parler... Ni aux membres du 
Comite, ni a mes collaborateurs . . . Tiens, je vais en toucher 
deux mots a mon beau-frere. Heureusement qu’il est la, 
Jean-Michel ! 

Perdu dans mes pensees, je rejoins mon bureau. 

A peine arrive, Claire m’assaille de questions. Pas meme le 
temps de souffler un peu ! 

- « Alors, M. Duponcel, quelles decisions ont ete prises au 
cours de ce fameux Comite de Direction ? » 

Je lui concocte un discours « fagon Comite de Direction » : 
-«Et bien ecoutez, Claire... Oui, enfin, comment vous 
dire... Vous connaissez tout comme moi ce genre de 
reunions au sommet... On parle de plein de choses et vu la 
situation actuelle, nous avons pris des decisions, me semble- 
t-il, importantes concernant notre avenir. Comme vous vous 
en doutez, tout cela doit rester confidentiel pour le 
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moment... Vous me comprenez, Claire ? Rassurez-vous, je 
vous en dirai plus le moment venu. Sachez toutefois 
que le sujet du jour portait sur notre manque de place qui 
perturbe la productivity, comme vous le savez deja. » 

Claire acquiesce d’un mouvement de tete. . . 

- « Oui, evidemment, M. Duponcel. ! Done vous avez parle, 
entre autre, de notre futur demenagement... De toute fa^on, 
la fusion avec 1’ autre societe va regler automatiquement ce 
probleme d’espace. Et pour la couleur des nouveaux 
bureaux, vous avez deja prevu quelque chose ? Un vert 
pastel, couleur nature qui s’eveille, serait assez agreable, 
non ? » 

A croire que tout le monde connait bien ces Comites de 
Direction soi-disant confidentiels ! 



Les neufdefis du manager 


Les conseils pour mieux manager 


Un nouveau statut ? 

Et si c’etait d’abord dans la tete... 

Le saint des saints. Le royaume des elus. Devenir membre 
du Comite de Direction, c’est d’abord une veritable 
responsabilite, une etape professionnelle majeure pour un 
manager. En prenant place parmi les instances dirigeantes 
d’une entreprise, on acquiert un nouveau statut, on change 
de role... avec tous les honneurs qui peuvent y etre lies. 
Puis vient le doute : il faut se montrer a la hauteur, digne 
de la confiance temoignee, assumer une solidarity nouvelle. 
Au fait, qu’attend-on reellement de nous ? La reaction de 
Duponcel dans ce sens est revelatrice, braille entre sa 
position de responsable au sein de son equipe et son 
appartenance a “la direction” qu’il n’integre pas encore 
totalement. 

Du manager au dirigeant 

Toute la difficulty est precisement la, a 1’ instant meme de 
son changement d’identite, quand on commence a modifier 
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sa fagon de penser et de se comporter pour correspondre a 
l’image que l’on se fait d’un membre du Comite de 
Direction. Passage difficile s’il en est avec derapages 
assures. Un manager ne peut pas integrer immediatement 
toute la dimension d’un dirigeant. Au quotidien, il doit 
coordonner, animer, gerer une equipe, dans le sens le plus 
operationnel du terme. En tant que membre du Comite de 
Direction, il doit devenir un contributeur a la strategic de 
l’entreprise. « Comment voit-il l’avenir ? », telle est la 
question. Sa position au sein du groupe prend une nature 
completement differente : ce n’est plus un simple porte- 
parole de la Direction, il est de la Direction. Une double 
casquette difficile a porter et a la source de nombreuses 
ambiguites... 

Une grande part des reproches adresses aux Comites de 
Direction provient de cette difficulty pour chacun de 
s’approprier cette identite nouvelle qui seule lui permettra 
de definir et d’apprecier sa place a l’interieur. D’ou des 
decalages importants entre ce que l’on attend d’un Comite 
de Direction et ce qu’il s’y passe reellement. 
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Quand inefficacite rime avec Comite 

Bien evidemment, tous les comites ne cumulent pas 
1’ ensemble des defauts auxquels Duponcel vient d’etre 
confronts ! Mais le fait est que le Comite de Direction, 
cense prendre les grandes decisions pour l’entreprise, ne 
remplit pas toujours pleinement sa mission. On rencontre 
une grande variete d’equipes dirigeantes et done de 
nombreux types de Comites de Direction. Parmi les plus 
frequents, vous reconnaitrez peut-etre l’un d’eux. 

II y a la grand-messe bimensuelle servie dans le plus grand 
ceremonial par le P.-D.G. lui-meme dans le role du 
predicateur ; il y a la joyeuse recreation ou plus on est de 
fous, plus on rit et ou les choses n’avancent pas d’un 
millimetre semaine apres semaine ; il y a aussi la foire 
d’empoigne ou deux camps retranches s’observent, prets a 
mettre le feu aux poudres a la premiere occasion. 

Entre ces exemples parmi tant d’autres, on peut imaginer 
toutes les nuances possibles, avec comme point commun 
le meme manque d’efficacite. Au mieux, peu de decisions 
sont prises. Au pire, de mauvais choix sont enterines avec 
la benediction tacite de tout le groupe. Un comble ! 

La question de base, directement liee a l’avenir de 
l’entreprise, reste trop souvent sans reponse : y a-t-il un 
pilote dans 1’ avion ? 
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Diriger, c ’est ouvrir la voie 

Rappelons 1’ evidence. Le but d’un Comite de Direction 
consiste a prendre des decisions, mais pas seulement. II 
s’agit de fixer des orientations qui permettront de faire 
avancer l’entreprise dans une direction coherente. Si le 
Comite de Direction n’aboutit pas a des prises de decision, 
l’entreprise part a vau-l’eau, comme un bateau sans 
gouvernail. 

Bien sur, on peut pratiquer la strategic de l’ecran de 
fumee. On multiplie les procedures, on apporte le plus 
grand soin a 1’ aspect formel de la reunion : convocation, 
ordre du jour, minutage precis des sujets abordes, compte 
rendu, rien n’est laisse au hasard sur l’art et la maniere. 
Mais toute cette debauche de formalisation n’est trop 
souvent qu’un cache-misere qui dissimule avec peine un 
grand vide : rien ou pas grand-chose de concret ne sort de 
ces reunions. 

Bien sur, un Comite de Direction recouvre des realites 
extremement complexes. Prendre des options lourdes de 
consequences pour l’entreprise n’est pas si simple que 
cela. Reguler des conflits d’interets peut devenir un vrai 
casse-tete chinois. Pourtant, le Comite de Direction doit 
s’affirmer comme l’un des lieux les plus strategiques de 
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l’entreprise, un lieu ou l’on est cense creer de la valeur 
ajoutee. On est alors bien loin des trop frequentes logiques 
d’alignement les uns sur les autres, quand ce ne sont pas 
des strategies d’affrontement, les uns contre les autres. 


Menager la chevre et le chou 

Place resolument au coeur du pouvoir, le Comite de 
Direction represente par definition un endroit a haut 
risque, ou l’on est personnellement tres expose. 

A elle seule, la disposition des participants dans la salle est 
loin d’etre neutre. Par exemple, a 1’ instar de Raoul, le 
collegue de Duponcel, certains choisissent de s’installer du 
cote du P.-D.G. par peur de 1’ affronter, par besoin 
de se ranger du cote du pouvoir ou de saboter tranquille- 
ment. A l’inverse, celui qui est invite par le 
P.-D.G. a s’asseoir en face de lui a de fortes chances d’etre 
mis sur la sellette quelques minutes apres. . . Bien sur, il n’y 
a pas de regie, il ne faut pas avoir une vision trop 
schematique de ces positions autour de la table. Mais d’une 
maniere generale, on remarque qu’il existe reellement une 
correlation entre le rite du placement et le type de relations 
en jeu. . . Encore faut-il savoir les reperer. 
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Collectif par definition, un Comite de Direction 
performant passe par une gestion positive du groupe. En 
fait, plus il y a des enjeux de pouvoir, plus l’efficacite du 
Comite de Direction est directement liee a la qualite des 
relations entre les differents membres du groupe ; avec 
toutes les contingences que cela suppose : rivalries 
personnelles, differences culturelles, divergences 
d’interets ou volonte de tirer la couverture a soi... Des 
realites valables pour tous les groupes, qu’ils soient 
sportifs, artistiques ou autres, souvent exacerbees par le 
milieu de l’entreprise. 

C’est le cas de figure mis en scene dans notre exemple. 
Sur la question du demenagement, chacun voit midi a sa 
porte, mais personne ne reflechit sur le niveau logique 
auquel le groupe devrait debattre et - in fine - sur 
l’interet de l’entreprise. 

Autre piege frequent dans lequel tombe a son tour 
Duponcel : il ne donne pas son avis sur le fond du 
probleme pose, mais sur 1’ opinion deja emise par son 
P.-D.G. et plus generalement, son avis sur l’avis des autres. 
En allant, dans cet exemple, dans le sens de son P.-D.G., il 
lui apporte, consciemment ou pas, la reponse que ce 
dernier souhaite entendre. Une attitude souvent relevee 
lorsque l’on regarde ce type de reunion. Est-ce vraiment la 
bonne maniere d’apporter sa pleine contribution ? 
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Valeur ajoutee tres calculee 

Pour donner une signification a ces differentes fa^ons de 
faire, il est indispensable de depasser le premier degre des 
choses. Au-dela de ce qui est observable a l’ceil nu, il y a, 
bien sur, des enjeux sous-jacents, des non-dits lourds de 
sens. En comprenant ce que ces indices expriment reelle- 
ment, en decodant les vrais modes de fonctionnement, le 
dirigeant pourra recreer les conditions pour que la valeur 
ajoutee du groupe soit mieux exprimee. Malgre cela, on 
voit trop souvent des equipes qui se figent dans des codes 
pre-etablis et qui ne produisent plus aucune valeur ajoutee. 
1 + 1 devient alors tres inferieur a 2. 

Apporter de la valeur ajoutee, c’est au contraire, pour chacun, 
jouer un role actif dans un Comite de Direction, monter au 
creneau, apporter un avis authentique, se « mettre en danger » 
pour faire valoir son opinion. Un risque que trop de cadres 
dirigeants hesitent a prendre. Ils preferent choisir la securite 
en restant dans une ligne « politically correct ». 

Menager les susceptibilites, aller dans le sens du vent, 
preserver sa carriere, autant de contraintes, reelles ou fic- 
tives, qui menent droit a la langue de bois. Devant la crain- 
te d’aborder frontalement les problemes, on se refugie dans 
le soft : on edulcore, on use et on abuse de la litote, on 
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emprunte circonvolutions et voies detoumees... Tellement 
detoumees d’ailleurs, que l’interlocuteur ne parvient pas 
toujours a decrypter le message ! Alors, 1’ incomprehension 
mutuelle guette... Si elle persiste, elle risque fort de 
deboucher sur des decisions desastreuses, aux antipodes de 
l’objectif vise. D’ou l’interet de reformuler sans cesse les 
opinions, les questions, pour gagner en transparence... et 
rester a coup sur sur la meme longueur d’onde, sans pour 
autant partager la meme opinion. Les hommes ont 
experiments, il y a fort longtemps, que l’etincelle naissait 
du frottement. Ils oublient trop souvent qu’il en est de 
meme pour les idees ! 


De la pensee commune a la pensee unique 

Bien sur, une entreprise a besoin d’une pensee commune, 
partagee, comme de se rassembler autour de valeurs 
fortes, de se federer autour d’un projet. 

Pour prendre les bonnes decisions, le P.-D.G. a logiquement 
a coeur de recueillir l’avis des membres du comite : un bon 
moyen de lutter contre la fameuse solitude du dirigeant. 
Helas, il peut alors se heurter a 1’ esprit de groupe, un autre 
type de reaction perilleux. Au lieu de se disperser dans tous 
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les sens, 1’ attitude du groupe consiste alors a serrer les rangs. 
Pour se rassurer face aux enjeux, face a l’urgence, chacun se 
donne raison en pensant comme les autres. Les memes 
automatismes se mettent systematiquement en place avec 
souvent en toile de fond une certaine arrogance vis-a-vis de 
l’exterieur : nous avons raison, les autres ont tort. Le 
resultat ? Une sorte de consensus mou qui si il n’enthousiasme 
reellement personne : risque fort d’endormir rapidement 
toute vigilance. Une solution confortable, mais qui passe 
complement a cote des enjeux veritables. On appelle cela 
le Group thinking ou la pensee unique que l’on connait bien 
en France... Cet etat d’ esprit monolithique peut etre 
provoque soit par un P.-D.G. trop autoritaire, voire 
megalomane qui a l’habitude d’imposer ses vues, soit par 
une culture d’entreprise tres forte, situation que l’on 
retrouve souvent dans les entreprises leaders ou en quasi 
monopole sur leur marche. A quoi bon donner son avis dans 
ces conditions ? On sait a l’avance que la decision sera prise 
sans reelle concertation. Le Comite de Direction n’est alors 
qu’une mascarade destinee a sauver les apparences. Le 
dogmatisme regne et chacun le sait, 1’ esprit de corps a sou- 
vent tort ! 
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United colors of management 

Comment obtenir la veritable opinion des membres du 
Comite ? Comment les amener a s’ engager a decouvert, 
sans crainte ? Ici encore, tout est affaire de relationnel et de 
communication pour les dirigeants. II s’agit de laisser 
s’ exprimer les differences, de les mettre en valeur, de les 
exploiter au mieux afin d’enrichir le debat. Ceci impose de 
ne pas vouloir les aplanir a tout prix pour faire parler le 
groupe d’une seule et meme voix. De la confrontation 
- intellectuelle - nait la lumiere ! Observer, ecouter, 
prendre en compte les opinions contradictoires, s’ouvrir 
aux divergences et favoriser leur expression, voila des 
qualites precieuses pour un dirigeant. 

En entreprise comme en politique, la democratic sera 
toujours preferable a la dictature et les dissidences plus 
riches d’enseignement que les beni-oui-oui qui pullulent 
dans les etats-majors ! Ecoutons les avocats du diable, ils 
n’ont peut-etre pas tout a fait raison, mais ils n’ont certai- 
nement pas completement tort. . . C’est une bonne fa^on de 
leur confirmer qu’ils sont bien membres d’un ensemble et 
de ne pas les laisser s’ installer definitivement « en 
marge ». 
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Passe maitre dans Part de la maieutique prone par Socrate, 
le P.-D.G. doit parvenir a faire « accoucher » les membres 
du Comite de leur verite. Pas d’ opinion en demi-teinte, de 
compromis, de concessions : chacun doit etre amene a se 
positionner clairement et etre capable de motiver ses 
choix. Tout ceci exige, bien sur, de s’integrer au final dans 
une decision commune porteuse d’ action. 


Strategic et operationnel : le syndrome Titanic 

Ici se situe probablement le coeur du role de dirigeant et ce 
qui en fait toute la subtilite. Comment tisser sans cesse un 
lien entre des choses qui paraissent tellement eloignees ? 
Comment etre suffisamment proche du concret pour 
pouvoir en saisir toute la portee ? Comment prendre assez 
de recul sur la realite pour avoir une vraie vision 
d’ ensemble et d’avenir ? 

En reliant en permanence le niveau de detail a la logique 
de T ensemble, le dirigeant comprend comment le 
detail est 1’ expression du tout et comment le global se 
construit de tous les details. En dehors de cela, toutes les 
derives - dans un sens ou dans 1’ autre - seront possibles. 
D’un cote, on trouvera les Comites de Direction trop 
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strategiques, intelligents, mais incapables de relier leur 
mission a l’operationnel. Le decalage avec une base qui ne 
peut comprendre dans quelles perspectives s’inscrit son 
travail au jour le jour ne fera que s’accentuer avec le temps. 
De 1’ autre, existeront les Comites de Direction comme 
celui de Duponcel, completement pris dans l’operationnel. 
Souvent totalement impliques dans le quotidien, les cadres 
dirigeants perdent parfois de vue la reelle dimension de 
leur mission. Parler de la couleur des bureaux, alors que la 
problematique d’une fusion risque fort de tout remettre en 
cause, revient tout simplement a examiner le sujet du 
demenagement par le petit bout de la lorgnette (tout en 
fuyant la confrontation aux veritables enjeux). Dans ces 
cas-la, les differentes strates de l’entreprise -qui ont 
horreur du vide -prendront le relais. On reinventera le 
monde dans les couloirs, on creera des micro-entreprises a 
l’interieur de la societe, c’est le phenomene de 
« pyramide inversee » : pendant que les dirigeants se 
noient dans une gestion inefficace d’un court terme qui ne 
releve pas de leur responsabilite et pour lequel ils sont les 
moins bien places, la strategic est con^ue en verite par la 
base et les premiers niveaux de management... bien sur 
d’une fa^on qui ne peut etre qu’incomplete et dangereuse. 
Gerer ce futur immediat, trouver des solutions operationnelles 
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ne sont pas les affaires des dirigeants ! Leur veritable 
role ? Faire le lien entre strategic et operationnel. Personne 
ne peut orchestrer, realiser cette integration essentielle a 
leur place. A eux de donner un sens a Taction quotidienne, 
a eux de montrer que le bateau suit une route pensee, 
calculee pour atteindre un objectif bien precis a long 
terme. Pas question de se concentrer sur son pre carre, en 
ignorant tout le reste, bien a l’abri de ses ceilleres. Pas 
question de ne voir que le sommet de T iceberg... Think 
global ! Sinon, gare au naufrage... Difficile certes ! 
Pourquoi serait-il facile d’etre dirigeant ? II s’agit bien la 
d’un vrai metier. 


Porter la bonne parole 

Le Comite de Direction touche a sa fin et chacun 
s’apprete a regagner son bureau... et a faire face a la 
curiosite bien legitime de ceux qui n’y ont pas participe. 
Attention ! Si, a ce moment, on n’ arrive pas a repondre a 
la question fatidique « Et alors ? Vous avez decide 
quoi ? », c’est qu’il y a probleme... Le malaise de 
Duponcel et son sentiment de porte-a-faux correspondent 
bien a un deficit d’efficacite du Comite de Direction. II 
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faut particulierement veiller a cette demande de sens de la 
part des dirigeants par l’ensemble de l’entreprise. Meme si 
le Comite de Direction n’a pas ete totalement porteur de ce 
sens, personne n’a interet a laisser entendre, comme 
Duponcel, que le Comite de Direction est inutile, qu’il 
n’aboutit jamais a rien. Ou a camper de nouveau sur ses 
positions habituelles des la porte de la salle de reunion 
refermee... Chaque membre est le vecteur de 1’ image du 
Comite de Direction. La dispersion geographique des 
intervenants ne doit certainement pas coincider avec un 
eclatement ideologique affiche. Une telle situation ne 
pourrait etre que catastrophique pour le moral des 
troupes ! Le fonctionnement du Comite doit au contraire 
avoir un effet de modele pour l’entreprise. A chacun de se 
faire l’ambassadeur de la pertinence des decisions, de la 
clarte de la vision strategique du Comite, sans dissimuler 
pour autant certains obstacles. A l’inverse, n’investissons 
pas ce Comite d’un objectif de perfection bien peu 
humain. Finalement, le secret d’un Comite de Direction 
qui marche, ce sont des membres qui ont confiance ! En 
eux-memes, en leurs collegues, en leurs decisions et 
surtout dans la capacite pour toute personne intelligente 
d’ecouter et d’evoluer. Votre entreprise compte sur vous. . . 
A vous d’ in venter l’avenir qui va avec ! 


154 


Chapitre sept 

Conduire l’entretien de recadrage 



Comme un lundi 


Lundi 5 mai. 

7 h 45. 

R ien de pire que le lundi matin avant de partir au 
travail... Surtout apres un pont prolonge pour le 
l er mai... Surtout quand le cafe bout et que l’on a passe le 
week-end a ressasser et a ressasser... £a, c’est tout moi... 
Dire que 9 a dure depuis mercredi soir. Et me voila a 7 h 45 
a regarder betement, chez moi, les yeux dans le vide, mon 
cafe qui deborde, alors que dehors les oiseaux chantent, les 
fleurs poussent et les gens sont heureux de revoir le soleil. . . 
En verite, la goutte d’eau qui fait deborder le vase, c’est 
Michel Rougon... Cette fois, il est alle beaucoup trop loin. 
Et j’ai beau me repasser le film dans la tete, je ne sais 
toujours pas quoi faire... Meme Marie, ma femme, n’a pas 
ete capable de m’eclairer de ses lumieres... 



Conduire I’entretien de recadrage 


- « Marie, il n’y a plus de lait ! » 

C’est vrai, il y a 8 mois, juste avant que l’on ne commence a 
parler de la fusion, c’est moi qui ai pris l’initiative de le 
proposer pour ce nouveau poste a responsabilites. Je croyais, 
alors, en lui dur comme fer. . . Je l’ai defendu coute que coute 
contre les autres, des « cadors ». . . En fait, j’ai eu a vendre en 
interne le meilleur de nos vendeurs ! 

- « Marie, c’est quoi ces biscottes qui explosent en mille 
morceaux dans mon cafe ? » 

J’ai couvert ses premieres bevues... Normal d’en faire juste 
apres avoir beneficie d’une promotion, je suis bien place 
pour le savoir. Et voila que je me retrouve par sa faute dans 
une situation tres delicate face a ma Direction. 

- « Marie, tu n’as pas vu les cles de ma nouvelle voiture ? » 

Que Michel ne fasse pas le poids par rapport a son nouveau 
poste est une chose. Qu’il adopte une attitude completement 
terroriste par rapport a 1’ ensemble du personnel en est une 
autre. . . Et qui est le dindon de la farce ? 
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Je monte dans ma nouvelle voiture, cela me rasserene un 
peu. La couleur dont je revais depuis toujours, les options 
offertes par mon concessionnaire prefere et tout le kit de 
personnalisation. Cette annee, tu ne t’es pas defence pour 
rien Duponcel... Enfin, cela ne resout pas mon probleme 
avec Michel, et je ne vois pas du tout ce qui va bien pouvoir 
y contribuer. . . J’ imagine qu’il va falloir que je parle de cela 
a Michel a un moment ou un autre. Dire que j’ai rendez-vous 
avec lui dans quelques minutes pour le projet Frandel. 

Bon, lundi matin egale peripherique bouche. Ne prenons 
aucun risque pour le petit bijou que je tiens entre les mains. 
Les chemins de traverse, voila la meilleure solution. Petit 
gymkhana entre les camions poubelle et les livreurs 
matinaux. C’est quoi ce scooter qui debouche par la droite ? 
L’ecart... L’horreur. Mon aile avant erafle une camionnette 
en double file. Je hais les lundis matins, 9a ne fait plus 
1’ ombre d’un doute ! 

Lundi 9 h 30 

La porte de mon bureau manque de se casser en deux alors 
que je la ferme avec la douceur que l’on peut imaginer. Je 
revois la face hilare du livreur avec sa vieille estafette toute 
cabossee. 
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Je lui aurais bien fait subir le meme sort que celui qu’a subi 
mon nouveau jouet, surtout quand il m’a sorti : 

- « Ah, 9 a doit couter cher une aile comme 9 a ? » 

C’est fou ce que je peux manquer d’humour le lundi matin ! 
Rajoutez a tout 9 a, le constat introuvable, les embouteillages 
et vous avez gagne une journee d’enfer... Resultat, plus de 
30 minutes de retard sur mon planning. . . Et Michel Rougon, 
l’unique, le seul, qui attend dans mon bureau. Ce n’est 
vraiment pas mon jour. 

D’autant qu’il declenche les hostilites d’entree de jeu : 

- « Bonjour Philippe ! Cela fait deja 45 minutes que nous 
devons nous rencontrer. » 

Lui ne perd rien pour attendre. . . Et ces remarques, il peut se 
les garden 

- « Michel, ne poussez quand meme pas : on avait dit entre 
9 h 15 et 9 h 30. . . Il est a peine 9 h 35, puisque vous aimez 
les precisions. » 

Mais, il a la replique rapide, Michel. . . 

- « J’ai pris un autre rendez-vous juste derriere, vers 10 heures. 
D’ailleurs, je vous amene le dossier, comme convenu. » 
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C’est qu’il commence serieusement a m’echauffer les 
oreilles, le Michel Rougon. Deja que j’ai les nerfs en 
pelote... Mes yeux tombent sur le dossier que je dois 
presenter a 14 heures. Je le parcours vite fait, il manque la 
moitie des elements. 

Trop, c’est trop, j’explose. 

- « Ecoutez, Michel, je me demande vraiment a quoi vous 
jouez en ce moment ! » 

Ce Rougon de malheur prend son air le plus innocent du 
monde. 

- « Que voulez-vous dire, Philippe ? » 

S’il ne comprend pas tout seul, je vais lui expliquer. . . 

-« Je compte sur vous pour ce dossier et j’ai encore la 
moitie des elements a rassembler. Vous savez tres bien que 
Claire ne peut pas s’en occuper. Ce dossier ne concerne que 
vous et moi. Et si ce n’etait que 9 a. . . » 

II me coupe la parole comme pour s’excuser. . . 

- « C’est vrai, ce week-end, je suis parti avec ma famille et 
j’ai laisse... 

- Alors la, non ! Arretez vos jeremiades. II n’y a pas que ce 
maudit dossier, loin de la. Tenez, l’autre jour, pourquoi avez- 
vous tenu ces propos desobligeants ? Et ne faites pas 1’ igno- 
rant, vous savez tres bien de quoi je parle ! 
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- Cela me paraissait adapte a la situation, suis-je le 
responsable national des ventes ou non ? » 

La moutarde me monte de plus en plus au nez et je tente de 
lui clouer le bee, une bonne fois pour toutes : 

-«Vous n’allez tout de meme pas me parler encore des 
circonstances actuelles, de l’autonomie dont vous avez 
besoin pour assumer votre role ? » 

Apres la suffisance, voila qu’il me fait son oeil de cocker 
battu. . . 

- « Vraiment, Philippe, je ne comprends pas ce que vous me 
reprochez. » 

La, il n’aurait pas du. 

Je craque et, forcement, mon sac se vide : 

- « Michel, ecoutez-moi bien. Quand je vous ai propose pour 
ce poste de Responsable, je ne pensais pas que cela vous 
monterait a ce point a la tete et qu’en si peu de temps vous 
reussiriez a vous mettre tout le monde a dos. Depuis 
quelques mois, vous vous prenez pour le caid des caids alors 
qu’il n’y a vraiment pas de quoi. Vous terrorisez les secretaires, 
je n’ai que des commentaires negatifs sur vous ! L’ autre jour, 
j’ai encore ete oblige de remonter le moral de Claire qui a 
eclate en sanglots dans mon bureau... » 
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En face de moi, Michel s’ est un peu tasse dans son fauteuil. 
Mais il fait encore bonne figure. II me retorque avec un 
sourire un rien arrogant. On dirait le type de l’estafette. 

- « Oh la la, pour une petite histoire de jalousie feminine ! » 
Et moi, je reste dans la peau de l’homme au bord de la crise 
de nerf . . . 

- « Laissez-moi terminer et ne me coupez plus la parole ou 
je vais m’enerver pour de bon. Nous n’avons pas encore 
parle des resultats commerciaux qui donnent des signes de 
degradation inquietants . . . Normal, quand on voit comment 
le moral des equipes de vente est en train de s’effondrer ! » 
II est egalement parfait dans le role de la victime. 

- « Vous savez, dans cette boite, quand quelqu’un a une 
promotion, 9a ne fait pas plaisir a tout le monde. J’en connais 
qui ne doivent pas se priver pour me casser du sucre sur le 
dos ! » 

Et si je jouais au bourreau ? 

- « C'est tout ce que vous trouvez a dire ? Vous donnez 
l'exemple d'un dirigeant dominateur, sans aucun respect pour 
les autres, vous critiquez l’entreprise et votre patron, vous 
perdez toute credibility aupres de la direction et vous n'avez 
rien a dire ! C'est trop fort ! Quel age avez-vous deja ? » 
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Je marque un temps d’ arret devant sa mine de plus en plus 
deconfite et je rajoute. . . 

- « Je crois bien, Michel, que tous les deux, nous avons 
atteint un point de non retour. . . » 

Dans son regard, toute trace d’ arrogance a disparu. Le sourire 
crispe, pour m’amadouer, surement, il ne sait plus quoi 
repondre. Cette fois, cela n’a plus rien a voir avec le type de 
l’estafette... 

Apres un silence de plomb, il lance finalement. . . 

- « Je regrette, Philippe. Cela ne se reproduira pas. 

- Cela ne se reproduira pas, cela ne se reproduira pas ! Le 
mal est deja fait ! Prenez l’exemple de Deschaud. Il est dans 
tous ses etats, completement tetanise par ses mauvais 
resultats... Et 9a, c’est bien a cause de votre attitude qui est 
tout sauf constructive. » 

Voila qu’il ne peut s’empecher de ricaner. . . 

- « C’est pourtant vrai que Jules Deschaud a de mauvais 
resultats, cela on ne peut pas le nier. 

- La question n’est pas la, vous ne vous rendez pas compte 
de l’effet produit sur les autres ! Quand le citron est presse, 
on le jette, c’est 9a que vous etes en train de leur dire. » 
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La, il se radoucit. . . 

-«Je n’avais pas vu les choses sous cet angle-la. Je 
comprends mieux et je vous promets que cela ne se 
reproduira pas. 

- Vous m'avez deja dit cela une fois. L'experience montre 
que j'ai eu tort de vous faire confiance. Je vous ai meme 
soutenu... » 

Acte 3, scene 4. Les remerciements de Michel : 

- « ... D’ailleurs, je vous en remercie, Philippe. » 

Acte 3, scene 6. J’affute la lame des mots comme avant la 
mise a mort : 

- « ... Et je le regrette, croyez-moi. Parce que si je ne vous 
avais pas propose pour ce poste, nous n'en serions pas la 
aujourd'hui. » 

Et puis, je lache le couperet : 

- « Je ne sais ce qui me retient d’exiger votre licenciement ! » 
£a, je n’aurais pas du. . . Mais la voiture, les embouteillages, 
les biscottes et le cafe noir sans lait, si on ajoute son petit 
sourire, c’est trop ! 

II faut que je rattrape mon erreur. . . 

- « Vous comptez rester comme cela, amorphe, a vous 
balancer sur cette chaise en regardant vos pieds ou plutot vos 
Churchs toujours bien cirees ? D’ailleurs, autant vous le dire 
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maintenant, je deteste vos Churchs, toujours impeccables, 
toujours le meme modele. . . » 

Michel est maintenant pale comme un fantome. Je crois 
meme percevoir quelques gouttes de sueur sur son front. Oui 
je suis alle trop loin... Je sais qu’il merite une seconde 
chance. Maintenant comment lui faire comprendre qu’il vaut 
mieux que cela ? Est-il seulement capable de faire marche 
arriere, de se remettre suffisamment en question pour tout 
reprendre a zero. Je n’ai pas assez etudie la question, mais ce 
n’est tout de meme pas a moi de me mettre a sa place ! 

Michel continue de regarder ses chaussures, tout en me par- 
lant comme dans un souffle. . . 

- « Je sais ce que vous ressentez, Philippe, et vous avez sans 
doute raison d'etre en colere. . . Mais, ne me licenciez pas, je 
peux faire mieux, laissez-moi encore une chance... » 

C’est le moment de prendre mon petit air sadique, moi aussi. 
Apres tout, depuis quelques mois, j’ai bien assez souffert... 

- « Et pourquoi le ferais-je ? » dis-je Pair plus que narquois. 
II leve alors la tete et je per^ois toute sa detresse. . . 

- « Parce que je serais a la rue, sans ressources, avec trois 
enfants a elever, qui n'ont pas termine leurs etudes. 

- Donnez-moi une raison objective pour que je vous 
garde ! » 
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Cette fois, sa voix est a peine audible : 

- « II y a deja celle-la, Philippe, mes enfants... Mais vous 
savez aussi que je suis un excellent vendeur. » 

C’est a ce moment precis que je sors de mes gonds. . . 

- « Sortez de ce bureau ! 

-Mais... 

- Sortez ! » 

II quitte la piece la tete basse, abasourdi et furieux. De toute 
evidence, j’y suis alle trop fort. C’est vrai qu’il a longtemps 
ete un super vendeur, Michel. Je ne comprends pas comment 
les choses ont pu basculer aussi vite. . . Et puis ce n’etait pas 
le jour pour lui parler. Mais enfin, il a fini de m’enerver avec 
ses remarques. 

A cet instant, Claire entre dans mon bureau avec le petit air 
de celle qui a tout entendu. 

- « Alors, 9a y est, M. Duponcel. Vous avez enfin pris une 
decision ? 

- En realite, pas tout a fait : vous avez peut-etre entendu, 
Rougon deraille completement depuis qu’il a ete nomme a ce 
poste, je ne sais plus comment le prendre. Parfois, j’ai 
l’impression qu’il se paie ma tete quand il joue les martyrs. 
Soyez gentille Claire, allez me chercher un cafe, j’ai besoin 
de me detendre avant la reunion de cet apres-midi. » 
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Pensif, je regarde la chaise vide de Michel en me demandant 
pourquoi je n’ai pas attendu d’ avoir reflechi clairement a son 
cas avant de lui parler. La portiere, les embouteillages, le 
lundi matin. . . Si seulement j’avais pris le temps d’ecouter le 
chant des oiseaux, la nature qui revient a la vie, ce matin. . . 

* 

* * 


Les conseils pour mieux manager 


Imaginer 1’ evolution 
et fixer des objectifs 

Evidemment, on peut se demander ce qui se serait passe si 
Duponcel n’avait pas abime sa voiture flambant neuve ce 
jour-la. Tout le probleme du recadrage d’un collaborateur 
reside bien ici. Comment s’affranchir du contexte et des 
enjeux emotionnels pour adresser une vraie critique, 
constructive sur le fond comme sur la forme ? Bien loin 
des reactions a chaud et autres impulsions epidermiques 
que l’on constate trop sou vent au quotidien, et qui font 
d’ailleurs tant de ravages, l’entretien de recadrage doit 
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suivre un processus tres precis. Precis mais pas rigide, 
chaque situation restant toujours unique. 


Quand le cadre change . . . 

Dans une entreprise, il existe de nombreuses circonstances 
pouvant aboutir a un entretien de recadrage (et parfois 
meme a un entretien de licenciement, autre variante du 
meme processus). L’ evolution d’une carriere, un 
changement de poste, une promotion represented les cas 
les plus frequents. Qui n’ a jamais entendu parler, dans son 
entourage, du meilleur vendeur de sa region qui, une fois 
devenu directeur regional, s’est soudainement ecroule 
sous les responsabilites : « II n’est plus le meme », « II a 
atteint son niveau d’ incompetence ». Mai gere, mal vecu, 
ce genre de situations necessite des que possible un 
entretien de recadrage. D’ailleurs, par leur attitude, les 
collaborateurs concernes provoquent souvent la 
confrontation avec des managers bien trop attentistes. 
Trop difficile de s’avouer vaincu et de continuer ainsi... 
Comment resoudre le probleme de maniere constructive ? 
En commen^ant par decoder les differents signaux 
d’alerte avant qu’il ne soit trop tard. 
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A nouveau role , nouvelle mission 

Que se passe-t-il ? Malgre son changement de role, le cadre 
continue a faire exactement la meme chose qu’auparavant 
et meme encore plus puisque cela a marche jusqu’a 
present. Or, les competences a mettre en oeuvre en tant que 
vendeur ne correspondent plus du tout a celles qu’il doit 
exploiter maintenant qu’il manage une equipe. La relation 
entre son comportement et son efficacite a completement 
change de nature. Pour reus sir, son premier reflexe 
consiste a perseverer dans ce qu’il sait faire, voire meme a 
s’achamer. Malheureusement, cela ne sert souvent a rien. II 
y a un point d’ inflexion qu’il faut savoir detecter. Dans le 
cas de Michel Rougon, l’origine du malaise vient d’une 
carriere qui a (trop vite ?) progresse et d’un nouveau statut 
qu’il integre encore mal. Mais de nombreux autres 
evenements pourraient avoir les memes effets : evolution 
des technologies, des mentalites, d’un marche. Par 
exemple, dans le monde informatique, entre les vendeurs 
« hard » des annees 80 et ceux plutot « soft » de la fin des 
annees 90, on imagine bien le changement radical qui a du 
s’operer. En bref, dans la plupart des situations, les recettes 
des succes passes sont rarement la garantie des reussites 
futures. 
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Un dialogue de sourd 

Lors de l’entretien, l’attaque frontale ne porte ses fruits 
que de fagon tres exceptionnelle, surtout si on ne peut pas 
« encadrer » celui que l’on doit recadrer ! Entre un 
Duponcel qui regie ses comptes avec la terre entiere et ne 
hierarchise pas ses critiques et un Rougon qui se demande 
ce qui lui arrive, impossible d’etre sur la meme longueur 
d’onde. Rougon paie-t-il pour la position delicate dans 
laquelle il place Duponcel ou pour l’aile defoncee ? Les 
difficultes a dissocier le contexte des faits reellement 
reproches, le telescopage entre l’emotionnel et le factuel... 
Autant d’ elements parasites qui viennent polluer la 
communication et amenuiser ainsi l’efficacite du recadrage. 
Dans un tel contexte, aucun feed-back ne peut vraiment 
etre utile. 


La preparation de Ventretien de recadrage : 
mode d’emploi 

En general, le travail sur l’entretien de recadrage commence 
bien avant sa concretisation. Comme pour les bons petits 
plats, le resultat final depend de la preparation. Et bien 
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qu’il n’y ait pas de recedes miracles a suivre a la lettre, on 
doit distinguer 6 etapes precises. 


Clarifier la situation en s * affranchissant du contexte 

Face au melange d’informations venues de son entourage, 
de ses propres impressions, de ses sentiments, le dirigeant 
a pour premier role de clarifier la situation, tout comme son 
esprit. Dans ce but, il doit absolument ecrire noir sur blanc 
tous les points importants dans sa relation avec le 
collaborates conceme. Ici, tout l’art releve de la capacite 
a expliciter ce que l’on reproche a 1’ autre et egalement a le 
hierarchiser. . . Sang chaud s’abstenir ! 


Concevoir le changement possible chez le collaborateur 

Se representer son collaborateur travaillant autrement 
apparait comme la cle de la 2 e etape. Facile a dire, pas 
facile a faire quand on lui met sur le dos tous les maux, 
meme ceux dont il n’est pas responsable. Pourtant, sans 
respect de cette condition, l’entretien de recadrage va 
s’orienter tres vite dans un sens inapproprie. Parce qu’il 
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n’a pas su se donner le temps auparavant, Duponcel ne sait 
plus ou il en est, ni dans quelle perspective s’inscrit son 
entretien... Pas plus que Michel Rougon d’ailleurs ! En 
revanche, si le dirigeant estime, en son ame et conscience, 
que son collaborates peut modifier son comportement, 
done son efficacite, tout peut redevenir possible. Et la, on 
touche aux valeurs les plus profondes : « Mon collaborates 
peut-il transformer sa fa^on de travailler ? L’ organisation 
peut-elle evoluer de fa^on a faire progresser V efficacite de 
ce dernier ? » Dans tous les cas, il faut separer le contexte 
general et le probleme de son collaborates. En 
melangeant les deux et en le prenant pour bouc emissaire, 
la demarche ne peut en aucun cas s’averer constructive. Si 
l’on per^oit la possibility d’un changement d’ attitude, si 
l’on «voit» son collaborates agir autrement, alors on 
peut entrer dans un debat positif. Par contre, si creer cette 
representation s’avere honnetement impossible, e’est qu’il 
faut se preparer a en finir le plus correctement possible. 
Attention aux entretiens factices n’ayant pour seul objet 
que de justifier une decision deja arretee. « J’aurai tout 
tente, mais il est irrecuperable ! » 
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Analyser les modes de fonctionnement 

Le comportement actuel du collaborateur represente 
evidemment la premiere base de travail de l’entretien. En 
l’analysant precisement, on reussit a definir des modes de 
fonctionnement qui serviront a une critique beaucoup plus 
constructive. Aussi faut-il parvenir a bien localiser chacun 
d’entre eux : telle attitude vis-a-vis d’une secretaire ou des 
vendeurs, une situation concrete ou on l’a vu faire quelque 
chose que l’on peut decrire ainsi que les consequences 
obtenues... 


Hierarchiser les points de progression 

Ici, la hierarchisation est obligatoire. Quels sont les sujets 
sur lesquels on veut que le collaborateur avance, s’ameliore, 
aille plus loin... Que met-on en premier, en second, en 
dernier ? Cette phase permet en general de verifier que 
l’etape 2 a bel et bien ete franchie. II ne reste plus alors 
qu’a passer la ligne d’arrivee avec succes ! 
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Determiner des objectifs a court, moyen et long terme 

La question, bien sur, ne consiste pas a exiger la perfection 
dans le comportement de 1’ autre (il serait en droit de 
l’exiger en retour de notre part ! Mission impossible...). 
Neanmoins, le dirigeant doit demander des resultats 
concrets sur les points d’ evolution. Plus les objectifs et les 
echeances seront determines avec precision et realisme, 
plus la situation aura de chances de s’ arranger. 6 mois, 
3 mois, 1 mois, la semaine prochaine... L’essentiel consiste 
a pouvoir valider les changements dans le temps et a 
constater rapidement des signes montrant la bonne 
« mise en trajectoire ». 


Proposer un entretien avec le collaborates 

£a y est, le dirigeant a 1’ esprit bien net, il sait parfaitement 
ce qu’il attend de son collaborates. . . Le moment est done 
venu d’aborder le probleme de front. Meme dans cette 
manoeuvre d’approche, la subtilite et la nuance doivent 
etre de mise. Le mieux ? Indiquer au collaborates la 
necessite de faire le point tout en l’amenant d’ores et deja 
a reflects sur plusieurs points concrets. Ce qui va et ne va 
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pas, les themes sur lesquels il a envie de progresser... En 
mettant la balle dans le camp de 1’ autre, le dirigeant ne se 
decouvre pas et il ouvre la porte a un feed-back enrichissant. 
Et si votre collaborateur fait l’autruche, jouez au 
kangourou : rebondissez et sachez utiliser le pouvoir des 
mots ! 

Enfin, un rendez-vous doit etre expressement fixe en 
precisant le cadre de temps : 1 heure, 1 h 30 maximum. 
C’est deja bien assez pour un moment a la charge 
emotionnelle aussi forte. 


Entretien de recadrage, V heure H 

Le lieu et l’heure ont ete bien definis. Bien loin d’une lutte 
frontale, 1’ entretien de recadrage doit etre positif et 
constructif. L’ ensemble de l’entrevue sera d’ailleurs 
centre sur la « situation probleme » et il n’est pas question 
de sortir du cadre horaire fixe au depart. Ensuite ? Il faut 
prendre les choses dans l’ordre et ne pas se laisser 
perturber par des digressions steriles. 

Voici le deroulement type de 1’ entretien de recadrage : 


175 


Les neufdefis du manager 


• Bien restituer le cadre general de l’entretien et rappeler 
son objectif : ressortir de la reunion avec un plan d’ action 
qui permette au collaborates de reussir. A ce moment, le 
dirigeant exprime son attente par rapport a son collaborates. 

• Donner les feed-back en ne cherchant pas a susciter des 
justifications sur tel ou tel point. Redire les points positifs 
et insister sur les aspects negatifs en donnant des faits 
precis et en les resumant. « Tel jour, a telle heure, voici ce 
qui s’est passe. . . » Plus les elements sont etayes et precis, 
moins ils laissent place a des reactions de defense. 

• Tout en restant tres factuel, mettre 1’ accent sur les 
consequences du comportement evoque pour l’entreprise, 
l’equipe en general, telle(s) personne(s) en particulier. 

• Exprimer les consequences subjectives ressenties par le 
dirigeant : ce que cela evoque en lui, ce qu’il peut etre 
amene a penser... Stress garanti chez le collaborates. II 
veut reagir, il a envie de justifier son attitude ? A ce stade, 
il faut savoir lui couper l’herbe sous les pieds car. . . 

• ... A partir de la, c’est le futur qui importe. Comment 
est-il possible de faire bouger les choses ? Il faut poser 
cette question centrale sans laisser la possibility a 
l’interlocuteur de revenir sur ce qui a ete dit. 
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• De la discussion doit naitre la reconstruction. L’objectif 
est bien d’avancer a deux, de reformuler tout ce qui a ete 
dit, de faire la part des choses entre le changement de 
comportement demande et, pourquoi pas, les modifications 
d’ organisation a mettre eventuellement en place. 

• Un plan d’ action est etabli precisement, avec des points 
de validation a moyen, court et tres court terme. Le 
dirigeant agit alors exactement comme un mentor. 
Comment peut-il aider son collaborateur a mieux exploiter 
ses ressources ? Quelles sont les chances qu’ils se donnent 
l’un l’autre pour que cela marche ? Dans tous les cas, le 
dirigeant ne doit jamais oublier qu’il a un role de modele, 
d’exemple a suivre. 

• Comme pour tout plan d’ action, il est indispensable d’en 
definir les modalites de controle et les points qui seront 
valides. Une question, telle que « Qu’est-ce qui nous 
permettra de confirmer que cette etape est franchie, ce 
resultat atteint ? » constitue un passage oblige pour un 
plan d’action mobilisant avec efficacite l’implication de 
chacun des acteurs. 
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Entre le « rentre-dedans » a la Duponcel et l’entretien de 
recadrage en bonne et due forme, il y a bien une vraie 
difference. Le sentiment d’inacheve dans un cas, 
d’accomplissement dans l’autre... Discussion sterile ou 
decision constructive, temps perdu ou efficacite gagnee, 
degradation redhibitoire de la relation ou confiance 
retablie, a vous de choisir. . . 
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Chapitre huit 

Reussir un seminaire 




Week-end strategique au vert 


Samedi 28 juin. 

8 heures. 

T out le monde est la, ou presque, fin pret a partir pour la 
« grande aventure », deux jours de seminaire en 
montagne, avec un temps de plein ete. Les sommets tout de 
vert vetus, les vaches qui paissent tranquillement, les 
randonneurs qui disent bonjour au detour d’un sender... Le 
bonheur ! Mais tout le monde ne le voit pas de cet oeil. 
Certains s’affairent autour des deux minibus, bataillant avec 
un sac ou retenant telle ou telle place a l’interieur. II y a ceux 
qui emportent des bagages comme s’ils partaient pour un 
mois, ceux qui sont en retard... Toujours les memes ! Acte 
manque ? Inutile de preciser que le Grand Chef nous a 
precedes dans sa Safrane. . . 
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Moi qui n’en suis pas a mon premier seminaire, j’avoue que 
celui-ci a de quoi nous donner un peu d’ apprehension, 
compte tenu de la fusion qui vient de s’achever, du moins 
juridiquement. Pour le rapprochement des equipes on n’en 
est encore qu’au debut. En attendant le demenagement, nous 
allons voir de plus pres nos « ex-pires ennemis » censes 
devenir nos « futurs meilleurs amis » ! Tout cela dans le 
meilleur esprit... « Soyons constructifs », voila le mot 
d’ordre venu d’en haut. 

8 h 15 - Le depart est donne et les bavardages commencent, 
meme si chacun, surtout parmi les nouveaux, reste pour 
l’instant sur ses gardes. Pas evident de passer un week-end 
travail/detente avec des collegues... Les melanges entre le 
prive et le professionnel sont parfois detonants ! 

Dans un acces de tolerance dont il est fort peu coutumier, le 
patron a bien precise que la cravate etait interdite et les 
tenues decontractees fortement recommandees... Mais le 
directeur financier n’a pu resister a l’attrait de « 1’ uniforme 
business » : il s’est vite senti completement decale avec sa 
veste et sa chemise. Je l’ai meme vu retirer sa sacro-sainte 
cravate en douce. . . 

Tandis que les minibus nous emmenent vers les sommets 
ensoleilles des Alpes, les langues se delient. Je peux alors 
juger de l’etat d’ esprit de mes compagnons : en realite, 
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personne n’en mene tres large. Le syndrome « A quelle 
sauce allons-nous etre manges ? » domine. Tout s’annonce, 
comme je le craignais, ennuyeux a mourir. . . 

Notre cher directeur commercial, prend un malin plaisir a 
raconter comment, dans son ancienne boite, un seminaire a 
mal tourne. Entre denonciations d’ incompetence et 
commerages aupres du consultant invite pour la circonstance, 
le week-end avait vire a l’orage. Mes jeunes collegues, qui 
partent pour leur premier seminaire, l’ecoutent bouche bee 
avec un rien d’ inquietude dans les yeux. 

- « Qu’est-ce que tu en penses, Duponcel ? 

-Oh moi, personnellement, je n’ai jamais connu de 
seminaire qui ait vraiment capote. C’est vrai que dans certains 
cas, les gens ont tendance a se renfermer sur eux-memes. 
Mais pas de panique, un seminaire est quand meme fait pour 
dialoguer, aborder de front les vrais problemes, s’efforcer de 
dire tout haut ce que l’on pense tout bas. » 

Et c’est vrai qu’il y aura de quoi discuter ! Avec la fusion, on 
est tous sur la defensive, mefiants envers la nouvelle equipe 
de l’entreprise avec laquelle nous fusionnons, mais aussi 
envers nous-memes. Qui va trahir le premier pour sauver sa 
peau ? Et sa place. . . Telle est la crainte du moment, car nous 
le pressentons tous, il y a des tetes qui vont tomber. Cette 
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angoisse latente a plutot tendance a plomber 1’ atmosphere. 
Je ne sais pas si l’air de la montagne y changera quelque 
chose. 

Entre les problemes de strategic, les responsabilites mal 
definies, les dysfonctionnements divers et les conflits 
humains, les raisons de se poser des questions ne manquent 
pas. Ils veulent qu’on en parle ? Tant mieux, je vais me faire 
un plaisir de leur donner mon avis ! Ils vont voir que je ne 
manque pas d’idees et de suggestions pour l’avenir de 
l’entreprise ! J’ai la tete pleine de projets. . . Jouons cartes sur 
table. II y aura certainement des grincements de dents, mais 
c’est le prix a payer, parole de Duponcel ! 

Pendant que je tente desesperement de rester zen, les 
commentaires de mes collegues vont bon train. . . 

- « De toute fagon, ce genre de true ne sert a rien : tout est 
deja decide d’avance ! 

- Je ne comprends pas pourquoi la nouvelle equipe vient a 
notre seminaire alors que la fusion n’est pas encore vraiment 
effective. Le demenagement n’a meme pas encore eu lieu ? 

- S’ ils croient que la prise de contact se passera mieux au 
cours d’un week-end ! 

-Moi, j’ai horreur de l’eau, c’est vrai qu’on va faire du 
canyoning ? 
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- De toute fa^on, ne te plains pas, on a de la chance, les 
autres vont se taper beaucoup plus de route pour arriver ! 
-Normal non, on etait la avant eux, ils n’ont qu’a faire 
avec ! 

- Je vous previens, je ronfle. . . 

- Moi, je sais deja que je ne vais pas fermer l’ceil de la nuit ! 
-Dire que mes meilleurs amis m’avaient propose un super 
week-end sur la cote. . . » 

Et le week-end ne fait que commencer ! Finalement, on se 
demande a quoi 9 a sert, tout 9 a ! Entre ceux qui viennent en 
tramant les pieds et ceux qui cherchent en vain a identifier 
l’objectif a atteindre, je me prends moi aussi a rever d’un bon 
week-end en famille. . . 

Mais nous voila a destination, tout le monde descend ! II ne 
nous reste plus qu’a monter... Au programme, 2 heures de 
randonnee pour relier le chalet qui abritera nos debats. . . Une 
riche idee du groupe sportif de la boite. Aussitot adoptee par 
la direction qui a vu la un moyen parfait pour exalter le sens 
de 1’ effort collectif ! Pour une convention de commerciaux, 
encore, j’aurais compris... Mais la, avec mes quelques kilos 
d’affaires sur le dos, j’ai quand meme du mal ! 
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Dimanche 18 h 00 

C’est fini, enfin ! Je ne pensais pas que je serais epuise a ce 
point... presqu’autant qu’a la fin d’une journee de travail ! 
Certains penseront « beaucoup de bruit pour pas grand- 
chose ». . . Pour ma part, je crois que l’on a tous fait un grand 
pas en avant. En tout cas, pas de gros clash ni de dispute 
homerique. Tout le monde a su garder son sang-froid, ce qui 
n’est deja pas si mal. 

Les reunions de travail en commun et en sous-groupes 
etaient plutot bien organisees. J’ai pu constater que nos 
nouveaux collegues n’ etaient pas ces hordes sauvages que 
l’on m’avait decrites ni des « tueurs » froids, calculateurs et 
implacables. Fermes, decides, professionnels, certes, mais 
sympas et ouverts. Exception faite cependant de l’un d’entre 
eux que je ne peux vraiment pas encadrer... Et bien sur, je 
me suis retrouve avec lui lors d’une session en sous-groupe ! 
Le genre qui prend tout a cceur et qui cherche systematique- 
ment la petite bete. Pas de veine ! Je regrette de ne pas lui 
avoir dit ma fa^on de penser. Mais on ne peut pas tout dire 
quand merne. 

II y a vraiment eu de bonnes surprises ; j’ai pu decouvrir 
certains de mes collegues habituels sous un autre jour. Une 
fois debarrasse de sa celebre cravate, le directeur financier 
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ne parait plus aussi redoutable. Comme moi, il est passionne 
d’ escalade et il est plutot doue. On lui a dit que c’etait a 
cause de ses doigts crochus, lui qui freine toujours pour nous 
allouer des budgets. £a a d’ailleurs permis d’en discuter 
sereinement et on s’ est meme promis de faire une voie 
ensemble un de ces jours ! 

Bien sur, tout n’a pas ete aussi rose, meme si le bilan est 
globalement positif. 

De fait, tout a assez mal commence. Notre cher patron n’a 
vraiment pas fait preuve de diplomatie en presentant « les 
deux equipes rivales, pardon, partenaires » ! Silence glacial 
de part et d’ autre. Ambiance, ambiance... Alors que 
j’attaquais les ongles de ma main gauche, on m’a soudain 
demande mon avis sur les implications a moyen terme de la 
fusion... 

Un au hasard et c’est sur moi que 9a tombe ! En d’autres 
temps, j’aurais ete tetanise face a l’enjeu de la question et 
aux regards interrogatifs de l’assistance. Je pense qu’il y a un 
an seulement, je n’en aurais peut-etre pas ete capable. Et 
puis, c’etait le moment ou jamais pour affirmer mon nouveau 
statut au sein de l’entreprise. . . Et de stopper net les velleites 
de mon alter ego dans la nouvelle structure. 

J’ai su garder mon calme tout en exposant clairement et 
synthetiquement mes vues. Sur le moment, je me suis senti 
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assez fier de moi et je pense que mon equipe l’aurait ete 
aussi vue la maniere dont je l’ai mise en valeur. Mais c’est 
justement la que les choses se sont gatees. 

Le grand patron, toujours avec sa froideur habituelle, m’a 
regarde droit dans les yeux et a lance : 

- « Dans cette entreprise, il n’y a pas que votre equipe 
Duponcel ». 

Je me suis tu en reflechissant a cette remarque. Deja, les 
debats etaient repartis sur un autre theme. Qu’avait-il voulu 
dire ? Faisait-il allusion aux changements de responsabilites 
qui seraient engendres par la fusion ? Suggerait-il que 
j’oubliais de defendre les interets de l’entreprise a cause d’un 
point de vue trop partial. . . et partiel ? Ce sera interessant de 
reprendre ce point avec mon « coach » lors de notre prochaine 
rencontre. En continuant a mettre en pratique ce que nous 
avons imagine ensemble, je finirai bien par repondre a toutes 
ces questions. 

Pendant ce temps, la discussion s’etait concentree sur 
l’avenir de l’entreprise. Bien sur, il y avait ceux, toujours les 
memes, qui avaient le nez rive sur nos problemes courants et 
qui recherchaient les fautifs. Moi, je faisais partie de ceux 
qui voulaient voir plus loin. Meme si tout le monde etait loin 
d’ avoir les memes positions au depart, on a pu construire une 
vision commune de 1’ entreprise en definissant ce que devrait 
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etre la societe dans 3 ans. C’est drole, au debut, je ne voyais 
pas les choses tout a fait comme 9 a. Mais en discutant, 
echangeant des points de vue differents, je suis arrive a une 
toute autre representation. Evidemment, il y a encore des 
questions en suspens, quelques points d’achoppement 
possibles, mais je dois dire que rarement un petit sejour a la 
montagne m’aura fait autant de bien. 

Et sur le plan pratique, mention tres bien. Le site magnifique 
et bien equipe a permis de travailler dans le grand confort, ce 
qui n’ etait vraiment pas le cas l’an dernier, ou on avait perdu 
une demi-heure a chercher une ampoule pour le retroprojecteur ! 
Cote detente, rien a dire. Mademoiselle Berger n’a pas ete 
obligee de participer a la seance de canyoning, ce qui nous a 
surement evite un drame. La balade en VTT dans le Grand 
Massif etait geniale et je me suis aper^u que le directeur 
commercial etait un excellent grimpeur. 

Ah, et puis surtout, on a bien mange. Rien de tel pour 
creer une ambiance conviviale et des debats vraiment 
constructifs ! 

- « Eh Duponcel ! Tu l’as trouve comment ce seminaire ? 
Moi, pas terrible ! Entre les ronflements et le froid, j’ai 
mal dormi. Et puis 1’ ambiance etait plutot moyenne, non ? 
De plus, je suis sur qu’on s’est fait avoir. Ceux de 1’ autre 
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boite ont eu bien plus la parole que nous, tu ne trouves pas ? 
Tu as remarque, on n’a meme pas reparle du demenagement. . . 
J’aimerais quand meme bien savoir ou on va atterrir. . . 

- Je trouve que puisque tu avais tant de choses si importantes 
a dire, c’etait vraiment le moment d’en profiter » 

Et voila, quoi que l’on fasse, pas facile d’evacuer les 
reactions critiques et defensives. Pourtant, ce n’est pas la 
bonne volonte qui manque ! Et quel cadre merveilleux. II 
faut bien dire qu’ils ont choisi une date ideale pour nous 
emmener dans un paradis terrestre. Le debut de l’ete, la, ou 
la montagne est la plus belle. . . 
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Les conseils pour mieux manager 


Elaborer une vision collective 
ne s’ improvise pas 

Le seminaire fait partie de ces evenements tres particuliers 
qui rythment la vie d’une entreprise tout en prenant du 
champ par rapport au contexte quotidien. Veritable 
pensum pour les uns, mise en scene artificielle pour 
d’autres ou encore recreation ouvrant la porte au 
defoulement, ce rendez-vous oblige des managers peut 
revetir des aspects extremement divers. Derriere cette 
multiplicity, les seminaires ont tous un point commun : ils 
ne se revelent jamais neutres pour l’equipe dirigeante et 
1’ ensemble de 1’ entreprise. Leur localisation, leur 
periodicite, leur theme ponctuel, leur environnement, les 
participants concernes, l’eventuelle presence de ressources 
externes, ce qui va etre dit et decide, toutes ces composantes 
ont des influences majeures sur les individus, le groupe et 
1’ organisation en general. 
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Un seminaire , qu ’est-ce que ga cache ? 

« Decris-moi ton seminaire, je te dirai quel est le style de 
direction de ton organisation ». On sait que pour etre 
efficace, un seminaire doit resolument se deconnecter du 
cadre habituel de l’entreprise. En revanche, on est 
rarement sur de realiser les choix les plus judicieux, meme 
si ceux effectues sont porteurs de sens. 

Dans le cadre d’un seminaire, tout est communication, 
tout devient message. Message que l’on ne soup^onne pas 
toujours au depart ou dont on ne per^oit pas tous les effets. 
Le theme : week-end de survie ou retraite monastique ? Le 
lieu : chateau luxueux ou refuge dans les Alpes ? La 
tenue : cravate de rigueur ou tenue decontractee ? Les 
participants : cercle ferme des tetes pensantes de 
l’entreprise ou equipe des dirigeants dans son sens le plus 
large. La periodicite : rendez-vous annuel et rituel ou 
reunion decidee en urgence pour gerer une crise ? Et oui, 
meme s’il y a beaucoup de variantes entre ces extremes, il 
n’est pas toujours facile de « viser juste ». 

En 1’ occurrence, de mauvais choix peuvent etre lourds de 
consequences pour le moral des troupes. Combien 
d’entreprises dans une logique de restriction budgetaire 
voient leur Comite de Direction parader dans un hotel 
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quatre etoiles ? Effet garanti aupres de 1’ ensemble du 
personnel ! Les aspects pratiques ont des effets importants 
sur l’efficacite du seminaire. Ainsi l’environnement aura, 
a partir de 1’ impact emotionnel qu’il creera, une influence 
tres forte sur le resultat general du seminaire comme sur la 
mise en condition des participants. 


La reussite , ga se prepare ! 

Si l’importance du cadre d’un seminaire a bien ete 
montree, cela ne suffit pas pour autant. Pas question de 
partir la fleur au fusil. Un seminaire est beaucoup trop 
impliquant pour negliger la phase de preparation a tel 
point qu’une assistance exterieure peut se montrer, a cet 
egard, judicieuse. 

Preparer, oui, mais comment ? Les melanges entre travail et 
convivialite exigent des dosages tres precis. Entre affaires 
courantes a gerer et ambitions strategiques, la vocation du 
seminaire doit etre clairement definie a l’avance. S’il faut, 
bien entendu, se fixer des ordres du jour precis et rigoureux, 
la conception du seminaire dans sa globalite demeure l’un 
des elements cles de son succes. 
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D’une maniere generale, nous constatons, pour tous les 
membres reunis, une difficulty a avoir une vue d’ ensemble 
de l’entreprise. Aussi faut-il bien cerner en amont ce que 
chacun attend du seminaire. Le role d’un regard exterieur 
pourra etre d’ecouter individuellement et en toute 
confidentiality chacun des futurs participants. Mieux 
comprendre les modes de fonctionnement internes, les 
types de relation, les aspirations profondes de chacun, les 
tensions, les craintes et les non-dits... Des informations 
indispensables a la qualite de 1’ animation, comme a celle 
du deroulement du seminaire et porteuses de valeur 
ajoutee. 


Objectifs en tete 

Pour etre pleinement efficace, toute la phase de 
preparation doit aboutir a la definition d’un objectif precis 
et specifique. La duree d’un seminaire de direction ne doit 
pas depasser 2 jours, les tetes pensantes - les plus 
couteuses de l’entreprise- sont mobilisees... alors pas 
question d’etre improductif. En se concentrant sur 
quelques vraies priorites, on obtient forcement de bien 
meilleurs resultats. 


193 


Les neufdefis du manager 


Se fixer un cap est une chose, s’imposer une seule route 
pour atteindre les buts en est une autre ; ne figeons jamais 
un seminaire. A tout moment, il peut evoluer en fonction 
de la dynamique du groupe. Rester clair sur l’objectif a 
atteindre n’empeche pas de changer le scenario du 
deroulement... Bien au contraire ! 

On a vu des seminaries completement figes se debloquer 
soudainement. Un exemple parmi tant d’autres : un 
groupe n’avan^ait pas vers l’objectif vise. Mutisme des 
uns, reserve des autres, ou encore refus de traiter 
frontalement des problemes de fond. Pour decoincer la 
situation, une seance de « taggage », pas du tout prevue au 
programme, est organisee : sur un paper-board, une 
colonne a gauche «J’ai peur de... », une colonne a 
droite « J’ai envie de... ». Apres de longues minutes d’un 
silence pesant et d’ hesitation, quelques membres du 
groupe sont devenus actifs puis, progressivement, tout le 
monde a suivi pour ecrire noir sur blanc ses sentiments, 
ses apprehensions, ses aspirations... Une dynamique a ete 
creee. Cette sequence a permis de remettre a plat certaines 
choses, de relancer le debat et, surtout, de donner matiere 
a reflexion pour la suite... Precieux tout cela, d’autant 
plus que ce materiau amasse en temps reel est la propriete 
du groupe. 
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« Think positive » 

Cette volonte de rester positif et constructif est une 
constante assez forte dans les seminaries... dans les 
intentions du moins. Ainsi, meme si des conflits, des 
problemes, des craintes emergent, l’essentiel n’est pas de 
s’appesantir dessus, mais plutot de les reconnaitre et de se 
placer resolument dans une logique de construction qui 
transcende les jugements exprimes. Les echanges auront 
alors pour vocation de faire vraiment avancer les choses, 
les personnes, l’entreprise. II faudra, evidemment, s’etre 
auparavant mis d’ accord sur l’objectif a atteindre dans 
l’avenir, de meme que sur un constat, une photo de 
l’entreprise a un moment donne. Se concentrer sur le 
« Comment allons-nous avancer ensemble, ameliorer les 
choses » plutot que le « pourquoi sommes-nous la » ou le 
« a qui la faute », qui ne changerait rien a la situation 
presente. Resultat : privilegier de cette fagon la construction 
d’une vision partagee de l’avenir plutot que de figer les 
regards sur le passe. 
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Le seminaire dans toutes ses dimensions 

Consensuel dans ses intentions, le seminaire interne se 
situe au coeur de tous les paradoxes : a tout moment, le 
groupe ou les individus peuvent etre tirailles simultanement 
entre une chose et son contraire. 

- Favoriser l’ecoute de l’equipe et permettre la confrontation 
eventuelle, 

- Penser court terme et long terme, 

- Travailler et se detendre, 

- Se centrer sur l’equipe et prendre en compte les 
individus, 

- Articuler le global et le local, 

- Concilier l’interet collectif et l’interet particulier, 

- Permettre la reflexion et la decision. 

Des grands ecarts qui mettent en lumiere la necessite de 
relier les choses entre elles et d’entrer dans une vraie 
logique du « ET », combien plus productive que la trop 
frequente logique du « OU ». Face a toutes ces 
contradictions potentielles, l’enjeu est de taille : ne jamais 
placer le groupe dans une situation d’echec et V aider a 
construire des ponts entre des sujets aux solutions 
apparemment opposees. 
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Zone d’ influence 

A partir de 1’ affirmation des expressions individuelles de 
chacun des membres, c’est bien l’equipe dans son ensemble 
qui doit avancer dans la meme direction. La notion 
d’ influence prend bien un sens tout a fait particulier pour une 
equipe dirigeante. Influence individuelle d’abord, car un 
seminaire represente assurement un moment-cle sur ce 
plan-la : chacun doit apprendre a s’exprimer, a oser, non pas 
contre le collectif, mais pour lui. Comment vais-« Je » parler 
en tant que partie constitutive du « Nous » devient alors un 
pivot de la reussite du seminaire. 

Sorte de no man’s land entre environnement professionnel 
et domaine prive, le seminaire devient un lieu tres sensible, 
un espace par excellence ou d’autres aspects de la 
personnalite des uns et des autres vont se reveler. Duponcel 
realise ainsi « qu’il n’est pas si rigide que cela le nouveau 
directeur financier » et decouvre qu’il a des atomes crochus 
ou des interets communs avec tel ou tel participant. 
Veritable parenthese dans la vie de l’entreprise, le 
seminaire s’ impose comme ce temps privilegie ou de 
nouvelles relations peuvent s’instaurer. C’est une occasion 
decisive pour chacun d’affirmer son role au sein de la 
hierarchie et de gagner en credibility. Dans le cas de 
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Duponcel, il s’agit de faire la preuve de son passage du 
statut de responsable d’equipe a celui de membre a part 
entiere de la « Direction ». S’il ne profite pas de cet instant 
charniere pour s’affirmer, quand pourra-t-il le faire ? 
Difficilement dans le cadre du train-train quotidien quand 
tout le monde a « la tete dans le guidon ». Un seminaire 
constitue, de fait, une rupture suffisamment importante 
pour « remettre les pendules a l’heure ». 

Cette influence de l’individu sur le groupe ne doit pas faire 
oublier celle de ce meme groupe sur 1’ ensemble de 
l’entreprise ; c’est bien cela l’effet modele. La fa^on dont 
l’equipe travaille aura des incidences sur le fonctionne- 
ment general de 1’ organisation. Les enjeux en terme de 
«team building » sont a ce titre tres importants, d’ou 
l’interet de se poser les bonnes questions sur le registre de 
1’ influence. Enfin, si les individus reunis en seminaire 
n’arrivent pas a realiser des arbitrages, a avancer 
ensemble, comment pourront-ils le faire dans le cadre 
grandeur nature de l’entreprise ? Le seminaire reste un 
excellent indicateur de la nature des fonctionnements 
internes, en positif ou en negatif. 
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Voir plus loin 

Au-dela des enjeux de la concurrence, des projets 
transversaux, il s’agit maintenant d’aller beaucoup plus 
loin. L’expression de chacun et la valeur ajoutee du 
groupe contribuent a construire la vision strategique. 

Si, a l’origine, la vision est souvent le resultat du dirigeant 
fondateur, d’un P.-D.G., un seminaire represente une 
opportunity rare de creer une vision collective du futur de 
l’entreprise. Bien sur, l’objet n’est en aucun cas de jouer a 
Madame Soleil. L’avenir n’est ni previsible, ni complement 
controlable. Le seul moteur qui peut alimenter une telle 
demarche est 1’ incertitude. A nous d’ accepter ce fait, et ce 
n’est pas toujours facile dans notre civilisation, a nous 
surtout d’apprendre a l’utiliser positivement. Vision doit 
rimer avec ambition, une image a 3 ans de l’entreprise vers 
laquelle une equipe de direction decide de s’orienter, une 
representation qui fera sens en structurant les savoir-faire 
et en focalisant les energies. 
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De la representation individuelle a la vision collective 

Bien entendu, toutes les representations individuelles de 
l’avenir doivent pouvoir s’exprimer en pleine liberte. La 
question est : comment chacun « imagine »-t-il concretement 
l’entreprise dans plusieurs annees, comment projette-t-il 
l’avenir « vu de sa fenetre»... Les reponses, non 
concertees, doivent etre inurement pesees. La faqon dont 
le groupe va parvenir a une expression collective de la 
vision devient riche d’enseignement. Une fois que la 
vision devient collective, c’est la dynamique animant le 
groupe vers sa realisation qui deviendra la plus 
importante, encore plus que le resultat vise au final. 
L’ expression de la vision ne doit d’ailleurs pas s’afficher 
comme definitive, car elle ne doit jamais etre assimilee a 
une image carcan dans laquelle on s’enferme. II s’agit 
plutot d’un arret sur image, susceptible de bouger avec le 
temps, d’une grande voie tracee avec des chemins de 
traverse, tant d’ elements nouveaux pouvant survenir. 
C’est dans une telle perspective que l’utilite de la vision 
peut le mieux s’affirmer : en reinscrivant 1’ action 
quotidienne des dirigeants dans une dimension long terme, 
elle donne un sens a leur travail et permet de realiser la 
connexion permanente entre les enjeux operationnels et 
strategiques. II s’agit bien la d’un vrai travail de direction ! 
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Aux limites de la vision 

Jusqu’ou peut-on « voir » exactement ? Quelle est la 
precision de cette vision et que doit-t-elle concerner 
precisement ? Questions essentielles qui permettent de 
relativiser bien des choses. 

Aussi faut-il s’interroger pour savoir comment la vision du 
groupe restreint des membres dirigeants peut etre en 
harmonie avec les vraies aspirations de l’entreprise dans 
son ensemble. Car un seminaire est une opportunity a ne 
pas manquer pour relancer ou renforcer une dynamique a 
tous les niveaux de l’entreprise, pour creer un nouvel elan, 
pour redonner un sens different a ses propres envies. 
Meme si l’on a agi avec les meilleures intentions du 
monde, il s’agit de veiller a creer une vision pour tous et 
pas seulement pour une elite. 

Attention egalement a ne pas s’enfermer dans une vision 
etriquee. Resolument en mouvement, cette expression du 
futur se doit d’abord d’etre une source d’ inspiration et de 
stimulation, efficacite oblige. 

Enfin, mefions-nous des utopies. La description de ce 
monde a venir pour l’entreprise merite d’etre extremement 
concrete et ne doit rester en aucun cas un ensemble de 
voeux pieux pour un avenir virtuel. 
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Seminaire visionnaire . . . et pragmatique 

Aboutissement logique d’un seminaire digne de ce nom, la 
vision s’ impose de plus en plus comme l’une des expressions 
majeures du metier de dirigeant. . . En mixant les dimensions 
a la fois rationnelles, emotionnelles et impulsives, cela 
permet de se poser les questions essentielles et de formuler 
les reponses pour que l’entreprise franchisse une nouvelle 
etape et donne le ton pour les annees a venir. 

De toute evidence, le processus d’ elaboration de la vision 
ne constitue pas la seule activite d’un seminaire de 
Direction, loin de la. Le seminaire represente egalement 
un moment ideal pour prendre des decisions 
immediatement operationnelles, renforcer la cohesion 
d’une equipe - par exemple dans le cadre d’une fusion ou 
d’une reorganisation et tout simplement realiser un bilan a 
un moment donne de la vie de l’entreprise. 

Neanmoins, la vision reste le coeur du seminaire de 
Direction et offre, pour chaque etape suivante, une 
reference precieuse, gage de coherence et d’efficacite pour 
les nombreuses decisions qui devront etre prises. Meme si 
elle peut couvrir des periodes de 2 a 3 ans, la vision peut 
etre revalidee a chaque nouveau seminaire. Une bonne 
fa^on de garder le cap ou de definir de nouvelles voies 
pour l’atteindre. 
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Progresser tous les jours 




Les murs ont des oreilles... 


Vendredi 21 novembre. 

9h 15. 

T iens, 9 h 15 et Claire n’est pas a son poste, bizarre. 

Pourvu qu’elle ne soit pas bloquee dans les 
embouteillages dus a la brume. Elle qui depuis 15 jours 
m’accueille avec mon petit cafe. . . He oui, les bonnes choses 
ont toujours une fin. Je m’etais bien habitue a cet accueil 
chaleureux dans le froid de novembre. Mais, ce n’est pas 
grave, je vais alter le chercher tout seul et je passerai voir le 
Directeur Export, il parait qu’il veut me rencontrer avant mon 
depart en vacances. Ah, les vacances avec Marie dans les lies, 
au soleil... Rien de mieux que de revenir le teint hale pour 
affronter l’hiver ! Bon, il n’est pas dans son bureau, je vais 
l’attendre tranquillement en buvant mon cafe. . . 
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- « Non, mais tu te rends compte, il m’ a reproche de lui avoir 
pris un rendez-vous avec le meilleur des specialistes . . . » 

Mais, c’est la voix de Claire, elle est dans le bureau de 
Sabrina... On peut dire qu’elles s’entendent bien ces deux-la. 
Pourtant au depart, ce n’etait pas 9a. Mais depuis que Sabrina 
a ete embauchee dans ce service, elles sont inseparables. Ce qui 
est sur, c’est que les cloisons sont loin d’etre epaisses. II va 
falloir que je fasse plus attention a l’avenir. Bon, je les laisse 
papoter entre nanas, je finis mon cafe et j’irai les voir apres. 

- « £a faisait plus d’une semaine qu’il cherchait des 
renseignements... » 

Elle parait plutot enervee ce matin. De qui peut-elle bien parler ? 

- « Non, mais, tu le crois, son beau-frere lui a fourni les infos 
la veille du rendez-vous et du coup, plus besoin de le 
rencontrer... » 

Mais, c’est de moi qu’elle parle ! Elle est gonflee. Je ne lui 
ai pas reproche le fait qu’elle prenne rendez-vous avec ce 
specialiste, mais qu’elle le fasse un jour ou j’etais deborde. 
Trois reunions avec des clients dans la matinee et, hop, elle 
en ajoute une quatrieme, au moment du dejeuner en plus ! 


205 



Les neufdefis du manager 


- « Pourtant tu m’avais dit qu’apres votre discussion, vous 
vous etiez mis d’ accord sur le fait d’echanger toutes les 
informations importantes . . . 

-Tu sais, Sabrina, quand ton chef prend un troisieme 
rendez-vous un matin et qu’il te dit que tu ne l’as pas ecoute 
alors qu’il ne t’a pas informee, tu t’ attends a autre chose que 
des reprimandes, non ? 

- Evidemment, Claire ! Mais par rapport a la periode ou 
j’etais en stage dans votre service, je trouve qu’il a vraiment 
progresse avec toi et les autres. Surtout depuis la fusion. 
Avant, le ton montait assez vite et on ne comprenait pas 
clairement ce sur quoi il reagissait vraiment. . . » 

On en a assez parle avec Claire pour que maintenant ga aille 
mieux. Des que j’ai quelque chose a lui transmettre, je 
prends le temps de lui expliquer et de verifier qu’elle a bien 
compris de quoi je lui parle. C’est d’autant plus normal 
qu’elle n’est pas au courant de tout, si je veux qu’elle ne 
commette aucune erreur, je dois lui en donner les moyens. La 
solution que l’on a trouvee, c’est notre reunion d’agenda. En 
plus, elle etait d’ accord : si je ne suis pas clair, c’est a elle de 
me poser les questions necessaires. 

De 1’ autre cote de la cloison, la discussion reprend. Et c’est 
toujours ma fete. 
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-«Mais, regarde Sabrina, 1’ autre fois, nous etions en 
reunion et il a passe son temps a me parler de ses projets de 
vacances avec sa femme, ses bouts de chou... Et il m’a 
demande ou j’allais passer les miennes. Mais en quoi 9 a le 
regarde ? Resultat des courses, on n’a pas eu le temps de tout 
voir question boulot. . . 

- D’ accord, Claire, mais tu es quand meme la premiere a lui 
reprocher de ne pas avoir ete suffisamment proche de ses 
collaborateurs a un moment donne, rappelle-toi. . . 

- Tu veux un carre de chocolat ? Je dois reconnaitre que 
maintenant il est tres bien avec ses collaborateurs. Il a repris 
les choses en main de fa^on remarquable. Tu te rappelles de 
Michel Rougon et de son entretien de recadrage ? Et bien, 
Duponcel l’a rencontre un jour a part pour le feliciter de son 
excellente progression... Et crois-moi ce n’etait pas gagne ! 
Heureusement, il a su, pendant leur deuxieme reunion, 
l’ecouter et trouver avec lui les solutions pour lui permettre 
d’avancer dans le bon sens... C’est dingue comme j’ai envie 
de chocolat en ce moment ! » 

Ah, un peu de baume au cceur. C’est vrai qu’avec Michel, ce 
n’etait pas gagne. Surtout de la maniere dont je m’y etais pris 
lors du premier entretien de recadrage. Pauvre Michel, il a 
paye ce jour-la ma mauvaise humeur, ainsi que mon manque 
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d’aisance en ce domaine. A ce moment-la, je me suis 
vraiment send tres seul... Et aujourd’hui, je peux affirmer 
sans hesitation que le travail effectue avec mon « coach » a 
porte ses fruits. 

- « Si tu as envie de chocolat, ne te prive surtout pas, Claire ! 
Pour Yves aussi, Duponcel a assure. En prenant le temps de 
lui parler, il l’a aide a mieux aborder les problemes qu’il a 
traverses. » 

C’est vrai que la discussion que j’ai eue avec Yves lui a 
permis de faire le point et de mieux faire la part des choses 
entre ses soucis familiaux et ses difficultes professionnelles. 
Quand j’ai vu le resultat, je me suis rendu compte combien 
j’avais progresse dans ma relation avec les autres. Plus 
d’ assurance, la conviction d’etre a la bonne place, une 
meilleure apprehension de ma fonction tant au niveau de 
mon equipe que de ma direction. Je dois bien avouer que le 
seminaire a joue un grand role dans cette evolution. La-bas, 
j’ai pris conscience de mon statut parmi les autres. Et puis 
surtout, meme si je sais que ce ne sera pas toujours simple, 
je suis parvenu a gerer mon stress de fa^on bien differente. 
Quand je me rappelle l’etat d’anxiete dans lequel je me 
trouvais l’annee derniere a l’approche des entretiens 
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devaluation. . . Aujourd’hui, ils approchent a grands pas et je 
les attends avec un calme olympien, plus de stress, plus 
d’insomnies... 

- « Oh, oui, 9a pour avoir fait du chemin, il en a fait, Sabrina. Si 
tu l’avais vu l’annee demiere pour les entretiens devaluation, tu 
ne l’aurais pas reconnu. Mais, la ou il faut encore qu’il change, 
cest pour deleguer. Moi, il ne me fait pas assez confiance. . . 
-La, tu exageres, Claire ! Je suis sure qu’il a complement 
confiance en toi. Il ne peut pas se passer de toi. Si tu savais tout 
le bien qu’il m’a dit de ton travail a plusieurs reprises. . . » 

Bon, il va falloir que je reflechisse serieusement au sujet. On 
en a pourtant deja parle plusieurs fois, mais apparemment il 
reste encore des points sur lesquels je ne lache pas assez les 
rennes. . . et ce n’est peut-etre pas que vis-a-vis de Claire ! 

- « Au fait, Claire, tu es au courant pour le demenagement ? 

- Non ! Mais j’espere qu’on ne va pas trop loin, parce que 
moi j’ai deja tout organise. . . » 

Finalement, on va reprendre les locaux du dessous et nos 
equipes vont pouvoir se rapprocher dans les meilleures 
conditions (enfin). Une excellente nouvelle et meme mieux 
que 9a ! Cette fusion, qui me faisait tres peur il y a quelques 
mois, constitue finalement une belle opportunity. Le 
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Directeur General m’a fait comprendre, de fa^on credible, 
qu’une reussite a la tete de mon equipe elargie m’ouvrirait de 
nouveaux horizons. Du travail en perspective certes... mais 
la vie est belle ! 

- « Tu comprends, Sabrina, j’ai une nounou d’enfer a deux 
pas d’ici... 

-Claire, il va falloir que tu lui dises a un moment ou 
un autre, non ? Tu ne crois pas que tu devrais lui dire 
avant son depart au soleil. . . Ou peut-etre preferes-tu attendre 
encore un mois et lui annoncer au moment de Noel ? » 

Si je m’attendais a 9a. . . 

Si je m’attendais a 9a ? Je vais bien voir comment Claire, va 
s’y prendre pour m’en parler... Apres tout, c’est plutot une 
bonne nouvelle pour elle, meme si cela va me poser quelques 
problemes... 

Bon c’est pas l’tout, mais faut s’y mettre, la journee est 
chargee, les vacances dans les lies c’est pour Noel, en 
attendant, y’a encore du pain sur la planche, les entretiens 
d’ evaluation, la reunion planning. . . le directeur export. . . et, 
compte tenu de ce que je viens d’ entendre, je n’ai pas interet 
a oublier de prendre un peu de temps pour faire un tour 
d’ horizon avec Claire... 

Driiing... Driiing... 
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- « Monsieur Duponcel ? 

- Oui ? 

- C’est le standard, votre assistante ne repond pas, j’ai au 
telephone une personne qui veut vous parler. . . 

- Qui est-ce ? 

- Je ne sais pas il n’a pas voulu me donner son nom, il dit 
que c’etait personnel. Il a ajoute que si cela vous derangeait, 
il pouvait vous appeler chez vous. . . 

- Pourvu que ce ne soit pas encore un de ces conseillers en 
patrimoine. . . . Bon, passez-le-moi. . . 

- Monsieur Duponcel, bonjour, je suis Andre Desmaret, 
pouvons-nous parler un instant... confidentiellement ? 

- Heu oui... 

Il attend a peine ma reponse et enchaine : 

- Je vous demande trois minutes de votre temps, je voudrais 
vous parler d’une affaire importante pour laquelle vous 
devriez pouvoir m’ aider, a charge de revanche bien sur. . . Je 
suis l’un des associes de Worldinvest, une societe de capital 
risque, et je suis a la recherche d’un cadre de haut niveau 
pour une start-up dans laquelle nous avons investi. . . 

- Qui vous a donne mes coordonnees ? 
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- La confidentialite m’interdit de vous repondre pour 
1’ instant, mais auriez-vous dans vos relations un dirigeant 
ayant une bonne experience des marches pour des produits 
de haute technologie et une double competence, a la fois 
technique et commerciale, quelqu’un dans la quarantaine, 
qui serait eventuellement interesse par une offre particuliere- 
ment attirante et prometteuse ? Vous savez certainement 
qu’ Internet ouvre des perspectives fantastiques pour les 
esprits inventifs... et les entreprises qui se creent dans ce 
secteur sont tres reactives, les decisions se prennent 
quasiment a la vitesse de 1’ eclair, les moyens ne manquent 
pas, ce qui change des entreprises plus traditionnelles, 
n’est-ce pas ? 

- Comme 9a, a brule pourpoint, je ne vois pas, il faudrait 
m’en dire un peu plus... Quelle societe avez-vous dit ? 

- Wolrdinvest, et je suis en charge, au sein de la societe, de 
la recherche des cadres dirigeants pour les start-up que nous 
accompagnons. J’etais auparavant consultant chez 
Top Search International. . . 

- Non ! Je vous demandais pour quelle societe recherchez- 
vous quelqu’un ? 

- Desole, a ce stade de notre echange, je ne peux pas vous le 
dire ; de plus, elle est pratiquement inconnue aujourd’hui, il 
s’agit d’une start-up, son nom ne vous dirait rien. Vous devez 
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certainement connaitre, dans votre entourage personnel ou 
professionnel, un dirigeant, dynamique et entreprenant, 
ayant reussi un beau parcours dans une entreprise reputee et 
qui serait pret a relever un nouveau challenge, un defi tres 
interessant. . . et qui peut rapporter gros. . . 

- Qui recherchez-vous exactement ? 

- Je recherche quelqu’un qui, ayant bien reussi dans 
l’ancienne economie, peut se demander quelle sera l’etape 
suivante dans sa carriere, quelqu’un qui souhaiterait vivre 
une experience nouvelle, avec une grande autonomie de 
decision... et d’ action, quelqu’un qui n’aurait plus grand 
chose a se prouver la ou il est aujourd’hui et qui aimerait 
reussir le developpement d’une idee nouvelle, dans une 
technologie de pointe, avec des equipes jeunes et tres 
motivees, bref. . . l’aventure associee a la reussite quoi . . . 

L’ ideal voyez-vous, ce serait un manager de bon niveau, 
avec une solide experience pour encadrer des jeunes a fort 
potentiel. Cette start-up a reellement besoin aujourd’hui de 
franchir un palier significatif avant de tenter 1’ entree en 
bourse. Les resultats depuis un an sont terriblement 
prometteurs, mais il faut un dirigeant d’une autre pointure 
pour franchir l’etape d’ aujourd’hui. Et puis, au-dela du 
salaire tres confortable, le dirigeant retenu beneficiera d’un 
bon paquet de stock-options, d’une voiture de fonction.... 
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Encore une fois, la personne qui m’a adressee a vous m’a dit 
que vous pourriez vraisemblablement m’ aider. . . 

- J’ai l’impression que vous vous adressez a moi comme a 
un de vos candidats potentiels, c’est tres flatteur, mais je suis 
bien la ou je suis, bien que. . . Pourriez- vous m’en dire un peu 
plus ? 

- Si vous voulez, je vous adresse un dossier de presentation 
complet et je vous recontacte si vous etes interesse. Nous 
pourrions ainsi nous rencontrer et aller plus avant... 
Pourriez- vous me confirmer vos coordonnees personnelles, 
et n’oubliez pas, si quelqu’un de votre entourage, presentant 
des competences aussi pointues etait susceptible d’etre 
interesse, je prendrai contact avec lui avec plaisir. . . Bien sur 
confidentiellement, sans mentionner votre nom ! » 

Qu’est-ce qui me prend moi ce matin ? Je suis bien ici, dans 
mon job, j’ai tout ce qu’il me faut, un salaire confortable, un 
job interessant, la fusion s’est finalement pas trop mal 
passee, j’ai pu progresser, je fais maintenant partie du comite 
de direction... Meme si ce n’est pas toujours facile, cela le 
devient de plus en plus, a 46 ans je maitrise bien mon poste, 
on nous a promis d’etudier la possibility ... Tiens, a propos, 
le patron ne nous a toujours pas repondu pour les stock- 
options, il devait le faire depuis deja deux mois... Aurait-il 
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oublie ? Et le projet de creation d’un site Internet pour 
l’entreprise, le comite ne se montre pas enthousiaste, malgre 
toute la pression que j’ai essay ee de mettre... Bien sur 
personne n’a dit non, mais le projet trame, et je m’epuise 
dans des reunions qui ne soulevent l’interet que des jeunes 
loups du marketing.... Et ce « chasseur de tete » la qui 
vient semer le trouble dans mon esprit. . . C’est vrai que je me 
sens de plus en plus seul lorsqu’il s’agit de « penser neuf », 
de defricher de nouvelles idees, de celles qui tirent 
l’entreprise vers son avenir... Seul aussi, meme lorsque 
l’idee est approuvee, il faut pousser, relancer pour que les 
choses avancent peu a peu. . . Cela n’a pas grand chose a voir 
avec ce que me disait ce Monsieur Desmaret. II m’a parle de 
reactivite, de vitesse, de decisions... Et si j’allais voir... 
Rien que pour explorer ce qu’il y a derriere tout cela ? 


Finalement, je n’ai pas perdu mon temps, cet entretien etait 
interessant. Je suis maintenant a la page au niveau du 
vocabulaire et, si je ne veux pas passer pour quelqu’un de 
« vieux jeu », je dois « relooker » certains mots comme 
management, strategic, coaching et leur trouver des 
rempla^ants . . . tout en parlant de la meme chose. 
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Et puis, maintenant, je sais faire la difference entre les 
investisseurs : le « business angel » n’est pas un incubateur 
ni un « capital risqueur » ! 

Je suis bien dans mon poste aujourd’hui, je n’ai pas a me 
plaindre, je domine la situation, j’ai un bon salaire, des 
collegues presque tous sympa... Quoique... En revanche, 
est-ce que je ne risque pas de m’engourdir un peu ? 

Une chose qui pourrait me faire flechir est la vitesse avec 
laquelle les decisions se prennent dans ces nouvelles 
entreprises ! Creer un business nouveau, c’est assez 
excitant . . . Le paquet de stocks-options est aussi incitatif . . . 
mais qui peut me dire aujourd’hui ce que vaudront ces stocks 
dans cinq ans ? 

D’un autre cote, je tiens aujourd’hui a preserver ma vie 
personnelle. Meme si je travaille beaucoup, je tiens a 
profiter de mes proches, des enfants ; en revanche, si j’acepte 
la proposition de Monsieur Desmaret, j’ai compris qu’il 
serait de bon ton de faire des nocturnes frequentes ; adieu 
mes diners en famille, a l’eau les vacances de Noel dans les 
lies ! La pesee n’est pas facile a faire. ... 

II va pourtant bien falloir decider. 
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Les conseils pour mieux manager 


Start-up ou pas start-up ? 

Duponcel a fait une bonne progression dans son entreprise, 
il fait partie de l’equipe dirigeante apres la fusion. Les 
nouvelles organisations se sont mises en place. II a vecu 
des moments difficiles et passionnants. II se trouve 
aujourd’hui confronts au « et maintenant, quelle est 
l’etape suivante ? ». II a le choix entre plusieurs hypotheses : 
-rester dans 1’ entreprise pour laquelle il travaille depuis 
longtemps, attendant un nouveau challenge qui ne 
viendra peut-etre pas ; 

- s’ installer dans son poste en « profitant » des efforts 
fournis au risque de se mettre a ronronner. . . 

- se lancer dans de nouvelles aventures ; 


L’environnement evolue tres vite : 

Retournement du marche de l’emploi, mondialisation, 
developpement des nouvelles technologies... Autant de 
facteurs qui peuvent amener des cadres de valeur a 
prendre plus de risques professionnels que dans un passe 
recent. Duponcel est de ceux-la. Il sait que passe la 
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quarantaine, il ne faut pas attendre trop longtemps pour 
amorcer une nouvelle progression. Toutes ces evolutions 
recentes agitent le marche de l’emploi et attirent les cadres 
a qui l’on a demande pendant des annees de developper 
leur « esprit entrepreneurial ». Ceux qui ont reellement 
evolue dans ce sens sont d’autant plus sensibles a ces 
nouveaux defis. Ce sont souvent des managers de qualite, 
creatifs, qui agissent rapidement. 

Si beaucoup se sont lances dans « l’aventure des start-up » 
alors qu’ils avaient des postes a responsabilite dans de 
grandes organisations, c’est precisement pour echapper 
aux lourdeurs administratives et aux lenteurs de processus 
de decision, au sentiment de frustration de ne pouvoir 
accomplir pleinement un projet suffisamment ambitieux. 

Uattrait des « start-up » 

Nouveau contexte, nouveaux enjeux economiques et 
humains, progression salariale, avantages en natures... 

La hierarchie est aplatie, la vision devient transversale, ce 
qui a pour effet d’accroitre le sentiment de responsabilite. 
Travailler avec des jeunes qui en veulent, qui se sentent 
partie prenante de l’entreprise et de son projet... autant 
d’idees ou d’ arguments qui peuvent seduire et inciter au 
changement. 
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La nouvelle economic ouvre des perspectives, « les 
start-up » seraient-elles le chant des sirenes d’aujourd’hui ? 
Une nouvelle dynamique d’entreprise, 1’ excitation de la 
creation, un nouveau style de fonctionnement des stocks 
options pour de nombreux collaborateurs, cadres et non 
cadres, tout ceci peut renforcer le sentiment d’apparte- 
nance a l’entreprise tout en laissant entrevoir virtuellement 
de belles plus-values a titre personnel. 


« Nouvelle Economie » contre « ancienne economie » ? 

S’agit-il d’opposer la « Nouvelle Economie » a 1’ ancienne ? 
N’est-ce pas, de fait, cette derniere qui nourrit la premiere ? 
Parler d’un nouvel etat d’ esprit serait plus approprie. Les 
nouveaux moyens de communication ne cessent d’evoluer 
et stimulent la concurrence a l’echelle internationale ; 
nous sommes entres dans l’ere du temps reel. 

Gagner vite et encore tres jeune beaucoup d’argent n’est 
plus un tabou. Etre creatif et innovant, confronter ses idees 
a celles de son manager, mettre en avant son potentiel plus 
que son experience ...telles sont les nouvelles donnes de 
l’economie d’aujourd’hui. 
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II est aise de parler d’une culture start-up, meme pour des 
entreprises « vieilles » de 10 ans qui se lancent dans de 
nouveaux defis en creant, par exemple, un systeme de 
commercialisation de leurs produits ou services sur le 
Web. Les comportements des clients changent. Avec 
Internet, les consommateurs apprennent a « zapper » en 
permanence entre les magasins physiques et virtuels. Le 
niveau d’exigence s’accroit en matiere d’horaire, de jour 
d’ouverture, de transparence de l’offre, d’ amplitude de 
choix... 

De plus en plus d’ entreprises de l’ancienne economie 
essay ent de s’inspirer de 1’ esprit « start-up » pour gagner 
en vitesse et creer une dynamique de croissance. Ces 
initiatives veulent accelerer la prise de decision, accroitre 
l’autonomie, la creativite, l’agilite, la flexibility et l’envie 
d’entreprendre dans le plaisir. De plus, ces initiatives 
visent a fideliser les collaborateurs, moins tentes ainsi 
d’aller voir ailleurs ! Encore faut-il, pour bien reussir, que 
le fond soit reellement en coherence avec ces formes 
nouvelles d’ animation des equipes. 
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Difficultes ou opportunites pour les entreprises 
« traditionnelles » ? 

Comment retenir les cadres a haut potentiel souvent 
« chasses » ? Si les aspects materiels sont importants, cela 
n’empeche pas certains cadres de quitter leur entreprise, 
parfois pour des salaires equivalents, voire moindres, mais 
pour une autonomie plus reelle et des enjeux plus 
stimulants. Ce qu’ils recherchent ainsi, c’est la reconnais- 
sance de leurs contributions et la valorisation de leur 
performance. 

Dans un tel contexte, la qualite du management des 
hommes constitue l’un des atouts majeurs pour conserver 
les cadres a potentiel et garantir leur developpement. 
L’ entreprise « traditionnelle » doit encore evoluer dans ses 
modes de fonctionnement pour conserver ses vrais talents. 
Reconnaissance des vraies performances, exigence et 
confiance, delegation et responsabilisation deviennent des 
ingredients majeurs. Le manager doit se transformer de 
plus en plus en developpeur efficace des ressources 
humaines qui lui sont confiees. 


221 


Les neufdefis du manager 


Creer des opportunities, proposer des challenges 
interessants et des conditions de vie acceptables pour les 
nouvelles generations tels sont les nouveaux enjeux qui se 
font jour. Est-ce si difficile de conjuguer performance et 
attractivite ? 


« Start-up » : le reve et la realite 

Ces start-up dont il est si sou vent question aujourd’hui en 
termes elogieux (comme si elles constituaient 1’ alternative 
tant esperee), rencontrent pourtant certaines difficultes 
liees aux conditions meme de leur creation. 

Naissant souvent d’une idee, soutenue par deux ou trois 
personnes qui se connaissent bien, elles se trouvent tres 
vite confrontees a une croissance rapide. Passer de 10 a 50 
collaborateurs en moins d’un an est grisant, mais pas pour 
autant chose facile. Cela entraine des evolutions considerables 
des organisations et des styles de management. 

En complement des quelques aspects evoques ci-dessus, le 
respect de certains principes simples pourra favoriser la 
perennite des entreprises nouvelles : 
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- savoir creer une DRH au bon moment, parfois des le 
debut, afin d’anticiper puis d’accompagner la rapide 
montee en puissance ; 

- concilier structuration et dynamisme, rigueur et 
flexibility ; 

- aider a 1’ education des collaborateurs, par exemple, en 
communiquant sur le fait que les stocks-options ne 
constituent pas un element du salaire ; 

- anticiper la tres forte transition et les turbulences creees 
par le passage d’une position « d’incube » a celle 
« d’ ex-cube » ; 

- saisir 1’ opportunity d’une confrontation reguliere a un 
regard exterieur, competent et moins totalement 
implique dans le processus de developpement. II pourra 
favoriser ce recul, aussi difficile a trouver que necessaire ; 

- enfin, et plus que toute autre chose, ne pas laisser les 
investisseurs se substituer aux managers... Chacun son 
role ! 

Le feu de Faction et la griserie resultant d’une premiere 

reussite facilitent peu cette indispensable vigilance. 

A toi de jouer, Duponcel... en bonne connaissance de 

cause... ! 
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La maternite, 

quelques mois plus tard encore. . . 

£a y est, le demenagement est enfin arrive tout comme le 
petit Arthur. Deux jours et 38,5 kg de paperasse a debarrasser 
pour la premiere, 48 heures deja et 3,254 kg a prendre dans 
ses bras pour le second. Bien sur, tout le monde est venu 
feter les heureux evenements avec Claire... Meme les Men 
in Black ont troque leur triste costume 3 pieces noir 
corbeau contre des tenues beaucoup plus decontractees. Et 
chacun y va de son petit commentaire. . . 
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- « Oh, regardez Arthur, il fait le meme rictus que notre 
nouveau DG ! » 

II y a quelque temps deja, Yves a retrouve sa bonne humeur 
de fa^on durable. 

- « Mais c’est un ange ! » 

Ah, je crois que Sabrina a pose son devolu sur quelqu’un 
d’ autre que moi. C’est fou, je ne m’etais meme pas rendu 
compte qu’elle etait jolie, surtout avec un tailleur moins strict. 

- « Je reconnais bien la la grimace des meilleurs vendeurs. . . ou 
des meilleurs amaqueurs. A toi de choisir ton camp, petit ! » 
En tout cas, Michel a fini par trouver le bon ton. Plus rien a 
redire, plus un mot de travers et de bonnes perspectives dans 
les resultats de ses commerciaux. 

Quant a Francois, Pierre et Antoine, toujours egaux a eux- 
memes : ils ne disent rien, mais font les pires pitreries. Plus 
je les observe tous et plus je me sens fier d’etre a la tete 
d’une telle equipe... Quel chemin deja parcouru ensemble ! 
Je parviens quand meme a glisser un mot a Claire, chahutee 
de tous les cotes... 

- « Plus envie de chocolat ? » 

Et la fameuse question, 1’ inconsumable question, sort enfin 
de la bouche de Sabrina : 

- « Et 1’ accouchement, alors ? » 
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Claire repond, epanouie : 

- « Tout s’est passe tres vite, je n’ai presque rien send. . . » 

Nous nous regardons tous du coin de 1 ’oeil avant de partir 
dans un fou rire collectif . . . 

Allez, a moi d’expliquer : 

- « C’est pas comme nous, hein ? La nouvelle organisation 
on l’a sentie passer. . . Mais, 9a valait bien 9a, non ? » 

Tiens, bizarrement, cela me fait repenser a cette histoire du 
vieux loup de mer qui m’avait laisse un gout d’inacheve. C’est 
vrai que j’ai rencontre beaucoup de rochers, mais c’est drole, 
chaque fois que je les ai pris en compte sans me laisser 
obnubiler par eux, j’ai su finalement trouver ma bonne route ! 
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Les solutions sont en nous 

C’est vrai, Philippe Duponcel a beaucoup appris au fil des 
pages de ce livre. Et nous esperons qu’il en a ete de meme 
pour vous. Meme si, vous avez pu le constater, il n’y a pas 
de formules toutes faites pour reussir dans le domaine du 
management. Nous sommes bien loin des trues, astuces et 
autres recedes qui, au mieux, ne s’averent efficaces que 
dans certains contextes tres particuliers. 

Nous restons convaincus que les solutions pre-etablies 
sont illusoires. Une position originale a l’heure ou l’on se 
targue, dans l’economie en general et dans l’entreprise en 
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particular, de faire place aux sciences exactes. Pourtant, le 
management reste bien au cceur de ce qu’on appelle la 
rationalite, les politiques de developpement, la croissance 
interne, externe, la mondialisation, les fusions, les 
acquisitions et la sacro-sainte rentabilite. 

Pourquoi un tel paradoxe ? Justement parce qu’il y a en 
chacun de nous une part d’irrationnel qui echappe 
(heureusement) a un controle absolu. Pourquoi certaines 
politiques marchent-elles seulement dans certaines 
entreprises ? Pourquoi certaines pratiques ayant 
fonctionne dans le passe ne fonctionnent plus aujourd’hui ? 
Pourquoi certaines attitudes ont-elles des effets differents 
avec les uns et avec les autres ? 

Des questions qui amenent une seule bonne reponse... 
c’est qu’il n’y a pas de reponse absolue ! II y en a mille, 
mais une seule correspond vraiment a un moment donne, 
a ce que souhaite rationnellement notre tete, a ce que veut 
intuitivement notre coeur, a ce que desirent instinctivement 
nos tripes. 

Une telle reponse n’existe pas toute faite et ne peut etre 
apportee par quelqu’un d’autre ; elle se revele progressi- 
vement a l’interieur de nous-memes. Si nous savons, dans 
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bon nombre de cas, mener a bien seul cette elaboration 
complexe, il arrive aussi que nous restions aveugles a ce 
qui nous creve les yeux, le nez sur la copie. La 
contribution d’un tiers qui possede le recul necessaire 
favorise le declic qui conduit a l’evidence. C’est tout l’art 
d’un vrai professionnel du conseil en management. 

Car le management exige finalement beaucoup de bon 
sens, l’art de regarder au bon endroit, d’ecouter au bon 
moment, de communiquer a bon escient. Et cette fonction 
« sacree » dans nos societes, celle de diriger, complexe 
mais pas compliquee par nature, peut etre au fond plus 
simple qu’il ne semble. Simple, mais pas simpliste. 

Au-dela des concepts savants, cette vision de l’homme au 
coeur du management implique toutefois des notions 
majeures que nous avons voulu developper dans ce livre. 

Le principe d’ incertitude, cette capacite a integrer le fait 
que ce qui a ete, n’est pas forcement voue a se reproduire. 
Une attitude qui nous pousse sans cesse a nous remettre en 
question et a fuir la pensee unique qui fait tant de ravages 
dans les organisations. 
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La logique du “et” c’est-a-dire la recherche des liens a 
realiser entre des elements qui se presentent a priori 
comme inconciliables. Pourquoi faudrait-il choisir entre 
reussite professionnelle et epanouissement dans la vie 
familiale ? Pourquoi opposer rentabilite de l’entreprise et 
developpement de l’individu ? 

La notion de “feed-back”, un mot anglicisant qui a fait les 
beaux jours des theories de la communication mais qui, au 
fond, affirme simplement une nouvelle evidence : 
ecoutons et entendons ce que les autres nous disent par 
leurs discours, leurs comportements et leurs attitudes. Et 
surtout, n’oublions pas de leur renvoyer des informations 
utiles pour qu’ils puissent comprendre les effets qu’ils 
produisent et, s’ils le souhaitent, decider de progresses 

Enfin, au-dela de la realite quotidienne du metier de 
dirigeant, la dimension long terme reste l’un des elements 
majeurs de la richesse de ce metier. C’est dans cette 
perspective que se situe la notion de vision, representation 
collective qui transcende la somme des aspirations 
individuelles. Pour atteindre cette vision et pour la 
traduire dans la realite, nous avons a piloter judicieuse- 
ment le processus de transition. L’art du management 
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n’exprimerait-il pas ce talent d’ orchestration harmonieuse 
du changement ? 

Changement dans la situation professionnelle. Changement 
dans 1’ organisation. Changement dans les relations avec 
les collaborateurs. Changement dans la vie personnelle, 
dans 1’ importance attachee a son bien-etre, a sa sante... 
Toutes ces transformations constituent les principaux defis 
du manager que nous avons pu mettre en lumiere a travers 
ces pages. 

Evaluer un collaborateur, gerer son propre stress, mieux 
communiquer, s’affirmer dans un Comite de Direction, 
reussir un seminaire, une reunion d’equipe, faire reussir un 
collaborateur a partir d’un recadrage pertinent. . . Autant de 
defis a relever au quotidien pour mieux diriger demain. 
Avec une conviction forte dans ce monde d’ incertitude... 
LA SOLUTION EST EN NOUS. 
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Les legons a tirer d’une histoire exemplaire 


Cette histoire est la votre : celle d’un manager qui doit a la 
fois gerer des enjeux quotidiens et de long terme, rechercher 
la rentabilite tout en veillant a la mobilisation de ses 
collaborateurs, s’investir sans compter dans l’entreprise... 
tout en apprenant a gerer son stress et a piloter judicieusement 
sa carriere entre les promesses d’avancement et les tentations 
de la « start-up ». 

Comme le heros de ce recit, vous rencontrerez sur votre 
chemin des obstacles de toute nature pour concilier vies 
personnelle et professionnelle ; comme lui, vous devez 
trouver quotidiennement des solutions a des problemes 
toujours imprevus, et, a chaque fois, differents. 

Veritable roman d’entreprise, ce livre s’adresse a tous les 
managers. En le lisant, non seulement ils se reconnaitront 
souvent, mais ils apprendront aussi a mieux affronter les 
neufs defis recurrents du manager : 


□ communiquer clairement, 

□ animer les reunions, 

□ gerer son stress, 


□ redoubler d’ imagination pour 
mobiliser ses collaborateurs, 

□ mener les entretiens annuels 
d’ evaluation, 


□ se former, □ « recadrer » un collaborates 

. . , . qui s’eloigne des objectifs, 

□ raire entendre sa voix au 
comite de direction, 


□ progresser tous les jours, 
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